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Informationstechnologie (IT) ist im heutigen Marktumfeldfür viele Unternehmen längst zu einem
erfolgsrelevanten Faktor geworden. Den Management- und Cotrollingprozessen von IT-Projekten
ist somit besondere Aufmerksamkeit zu widmen, da sie die IT-Fähigkeiten der gesamten Organi-
sation maßgeblich beeinflussen. Um diese Prozesse zu bewerten und zielgerichtet weiterzuentwi-
ckeln, sind Reifegradmodelle (Maturity Models) ein effektives Instrument.
Für den speziellen Bereich des IT-Projektmanagements und-controllings existiert bereits eine
Vielzahl von Reifegradmodellen. Obwohl einer der meistgenannten Nutzenaspekte von Reife-
gradmodellen in der Verbesserung der Prozesse liegt, ist die Erfolgsquote von IT-Projekten gering.
Die Gründe hierfür sind vielfältig, liegen jedoch in erster Linie in einer unzureichenden Planung,
Steuerung und Kontrolle des Projektverlaufs, zu geringer Beachtung von Projektinterdependenzen
sowie einer fehlenden Ausrichtung der Prozesse an einer übergeordneten Strategie (Business-IT-
Alignment).
In der vorliegenden Arbeit werden daher einige weit verbreitet Reifegradmodelle analysiert und
gegenübergestellt. Es wird unter anderem untersucht, inwiefern bestehende Reifegradmodelle zum
IT-Projektmanagement die wichtigen Teilaspekte des IT-Projektcontrollings sowie des Business-
IT-Alignments abbilden.
Die Untersuchung zeigt vor allem zwei Schwachstellen: Zum einen fokussieren viele Modelle bei
der Prozessbetrachtung lediglich auf die operative Ebene und vernachlässigen strategische Aspek-
te des IT-Projektmanagements und -controllings. Zum anderen liefern zwar alle Modelle eine Be-
schreibung der Ist-Situation, können aber kaum konkrete Hinweise oder Handlungsanweisungen
zur Verbesserung der Prozesse bereitstellen.
Aufgrund dieser Erkenntnisse wird ein Ansatz für ein Reifegradmodell entwickelt, welcher die
identifizierten Problembereiche adressiert. Besonders diVerknüpfung strategischer und operati-
ver Elemente des Einzel- und Multiprojektcontrollings, die Beachtung spezieller Merkmale von
IT-Projekten sowie der Vorschlag konkreter Maßnahmen und Controllinginstrumente zur Prozess-
verbesserung können einen erheblichen Mehrwert zu bereits vorhandenen Modellen erzeugen.
Das entwickelte Modell trägt somit zum Verständnis der Relevanz eines erfolgreichen IT-Projekt-
controllings bei, hilft durch seine Spezialisierung die entsprechenden Prozesse genauer zu analy-
sieren und gibt praktische Hinweise zur gezielten Verbesserung. Für eine empirische Validierung
und Weiterentwicklung sind jedoch weitere Studien notwendig.
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Projektorientiertes Denken und Handeln hat in den vergangenen Jahren stetig an Bedeutung ge-
wonnen. Die erfolgreiche Durchführung von Projekten ist für viele Unternehmen längst zu einem
wichtigen Erfolgsfaktor geworden (vgl.Ibbs, Reginato & Kwak, 2007, S. 271 sowieScheuring,
2002, S. 11). Eine besondere Stellung nehmen Informationstechnologieprojekte (IT-Projekte) ein.
Zum einen bilden sie oft die Grundlage für weitere Veränderungen im Unternehmen (vgl.Yard-
ley, 2002, S. 1), zum anderen unterliegen sie besonderen Bedingungen. Dazu zählen komplexe,
innovative und sich oftmals ändernde Anforderungen und Aufgaben oder auch abteilungs- und
unternehmensübergreifende Projektteams (vgl.Kargl, 2001, S. 29).
Die Erfolgsquote von IT-Projekten in der Praxis ist jedoch recht gering. So waren nach einer Studie
der Standish Groupim Jahr 2003 nur 34% aller IT-Projekte erfolgreich. Bei 82% der Projekte
kam es zu Terminüberschreitungen, bei 43% zu Kostenüberschreitungen (vgl. The Standish Group
nachBrewer, 2005, S. 167 f.). Die Gründe für diese unbefriedigenden Zahlensind vielfältig. In
erster Linie können jedoch Defizite bei Planung, Steuerungd Kontrolle (vgl.Kargl & Kütz,
2007, S. 33) sowie ein fehlendes Alignment zwischen der IT- und der Unternehmensstrategie
verantwortlich gemacht werden (vgl.Kappelman, McKeeman & Zhang, 2006, S. 33). Um ein
effektives Projektmanagement zu gewährleisten, ist es somit unumgänglich ein Controllingsystem
unter Beachtung von Alignment-Aspekten einzusetzen (vgl.Baumöl, 2007, S. 71).
Maßnahmen zur Verbesserung der Prozesse sollten jedoch gezielt steuert werden. Hierzu muss
ein Unternehmen wissen, wie die Projektmanagementprozesse aktuell ausgestaltet sind und wo
sich Verbesserungspotenziale ergeben (vgl.Grant & Pennypacker, 2006, S. 59). Dazu wurde eine
Reihe von Projektmanagement-Reifegradmodellen veröffentlicht, welche Unternehmen ein Werk-
zeug an die Hand geben, sich selbst einzuschätzen und ihre Projektmanagementfähigkeiten be-
wusst und methodisch weiterzuentwickeln (vgl.Rad & Levin, 2006, S. 6.1). Gerade im Kontext
von IT-Projekten ist ein gut ausgeprägtes Projektmanagement von großer Bedeutung, da hiervon
ein erheblicher Einfluss auf die gesamten IT-Fähigkeiten einer Unternehmung ausgeht (vgl.Lee
& Anderson, 2006, S. 28 ff.).
In der hier vorliegenden Arbeit werden neben einer grundlegenden Betrachtung der Aufgaben des
IT-Projektmanagements einige Reifegradmodelle vorgestellt, v rglichen und bewertet. Aufgrund
oben genannter Problembereiche stehen die Prozesse des Projektcontrollings im Vordergrund. Es
wird untersucht, ob und inwiefern bestehende Modelle diesen wichtigen Teilaspekt abbilden. Auf-
bauend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden im AnschlusAnsätze für ein Reifegradmodell




Der hier vorliegenden Arbeit liegt eineontologisch offeneGrundposition zugrunde, da keine Aus-
sage getroffen werden kann, ob es eine objektive Realität bezüglich der Betrachtungsobjekte gibt.
Da die Wahrnehmung der Betrachtungsobjekte von subjektiven Einflüssen geprägt ist, wird weiter-
hin einekonstruktivistischePosition eingenommen. Dementsprechend erfolgt die Bewertung ge-
wonnener Erkenntnisse gemäß derKonsenstheorie der Wahrheit(vgl. Braun, 2007, S. 62 f. sowie
Becker, Holten, Knackstedt & Niehaves, 2003, S. 309 ff.).
1.2.2 Forschungsziele und -fragen
Die Ziele dieser Arbeit unterteilen sich in Erkenntnisziele und Gestaltungsziele (vgl.Lange, 2005,
S. 10 ff.). Die Erkenntnisziele liegen im Verständnis der Aufgaben und Anforderungen von Pro-
zessen des IT-Projektmanagements. Des Weiteren wird beschri ben, inwiefern Reifegradmodel-
le diese Prozesse unterstützen und verbessern. Das Gestaltungsziel äußert sich im Entwurf von
Ansätzen für ein neues Reifegradmodell für den spezielln Bereich des IT-Projektcontrollings.
Aus der Motivation in Kap.1.1 lassen sich folgende Forschungsfragen ableiten:
• Welche Besonderheiten zeichnen IT-Projekte aus?
• Welche Reifegradmodelle für das Projektmanagement existi ren? Lassen sich diese auf IT-
Projekte übertragen?
• Welche Instrumente und Methoden für die Auswahl und das Controlli g von (IT-)Projekten
existieren? Lassen sich diese systematisieren?
• Werden Instrumente und Methoden in Projektmanagement-Reifegradmodellen einbezogen?
• Gibt es Defizite oder Lücken bezüglich Projektauswahl, -steuerung und -controlling in den
bestehenden Reifegradmodellen?
• Lassen sich eventuell identifizierte Defizite und Lücken durch ein spezialisiertes Reifegrad-
modell schließen?
1.2.3 Forschungsmethode
Als Forschungsmethode wird dieDesign Scienceangewandt. Es steht die Schaffung von Artefak-
ten für identifizierte organisatorische Probleme im Vordergrund (vgl.Hevner, March, Park & Ram,
2004, S. 76). In dieser Arbeit handelt es sich bei dem Artefakt um ein Reifegradmodell, welches
auf den zuvor erarbeiteten Erkenntnissen zum Management und zur Steuerung von IT-Projekten
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aufbaut. Es ist jedoch zu beachten, dass es sich hierbei nur um die ersten Schritte im Design Sci-
ence Prozess handelt, da im Rahmen dieser Arbeit nicht alle Anforderungen (z. B. die Evaluation
des Artefakts) erfüllt werden können1.
1.3 Aufbau der Arbeit
Die vorliegende Arbeit ist folgendermaßen aufgebaut (vgl.Abbildung1): Nach der Einleitung in
Kapitel 1 folgt Kapitel 2 zu Grundlagen des Projektmanagements. Dabei werden Aufgaben des
Einzel- und des Multiprojektmanagements vorgestellt. DesW iteren erfolgt eine Auseinanderset-
zung mit den speziellen Merkmalen von IT-Projekten und einedetaillierte Betrachtung des IT-
Projektcontrollings. Zusätzlich werden auch Aspekte desIT/Business-Alignments berücksichtigt.
Das3. Kapitel beschäftigt sich mit Reifegradmodellen für dasProjektmanagement. Nach einer
Darstellung des allgemeinen Aufbaus von Reifegradmodellen w rden ausgewählte Reifegradmo-
delle näher vorgestellt. Das Kapitel schließt mit einer kritischen Betrachtung über die Anwend-
barkeit und den Nutzen von Reifegradmodellen im Kontext desIT-Projektmanagements.
Die gewonnenen Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel werden schließlich in Kapitel4 zu-
sammengeführt, indem Ansätze für ein Reifegradmodell für das Controlling von IT-Projekten ent-
wickelt werden. Nach einer Erläuterung des weiteren Vorgehens im Sinne der Design Science
schließt die Arbeit mit einem Fazit ab.
1. Nähere Erläuterungen finden sich in Kapitel4.5.
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2 Grundlagen des Projektmanagements
Das folgende Kapitel gibt einen grundlegendenÜberblick über das Projektmanagement. Nach der
Abgrenzung wichtiger Begriffe werden die Aufgaben des Einzel- und Multiprojektmanagements
erläutert sowie ausgewählte Projektmanagement-Standards vorgestellt. Anschließend wird unter-
sucht, durch welche Merkmale IT-Projekte gekennzeichnet si d und welche Auswirkungen diese
auf den Teilprozess des IT-Projektcontrollings haben. DenSchluss des Kapitels bildet die Thema-
tik des IT/Business-Alignments und dessen Zusammenhang mit de Projektmanagement.
2.1 Begriffsabgrenzung
2.1.1 Projekt
Für die Definition des Begriffes Projekt existieren bereits anerkannte Standards (vgl.Pfetzing &
Rohde, 2006, S. 20). In Anlehnung an die Definition desDeutschen Instituts für Normung (DIN)
handelt es sich im Rahmen dieser Arbeit bei Projekten immer unicht wiederkehrende Aufgaben
(Einmaligkeit), welche unter Zeit- und Ressourcenrestriktionen bearbeitet werden (vgl.Deutsches
Institut für Normung e. V. [DIN], 1987, S. 1)2. In Tabelle1 sind die wesentlichen Merkmale eines




Es handelt sich nicht oder nur teilweise um sich wiederholende Aufgaben-
stellungen.




Projekte besitzen eine zeitliche Begrenzung. Das Kostenbudget, die Mitar-
beiter und andere Ressourcen liegen nur in einem bestimmtenUmfang vor.
Interdisziplinär Projektteams werden meist fachbereichsübergreifend gebildet.
Komplexität /
Dynamik
Die Aufgaben sind umfangreich und besitzen viele Schnittstellen unterein-
ander sowie zum Umfeld. Planung, Steuerung und Kontrolle sind aufwändig.
Risiko /
Unsicherheit
Oftmals bestehen Unsicherheiten bezüglich realistischer Zi le oder der
tatsächlichen Aufwände.
Tabelle 1: Merkmale von Projekten
2. Weitere Definitionen, welche in ihrer Kernaussage mit derhi gewählten Definition übereinstimmen, werden
u. a. durch dasProject Management Institute (PMI)und dieInternational Organization for Standardization (ISO)
bereitgestellt (vgl.Project Management Institute [PMI], 2003, S. 4 sowieDeutsches Institut für Normung e. V.
[DIN] , 2004, S. 9).
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2.1.2 Projektmanagement
Für das Management von Projekten müssen geeignete, flexible und zeitlich befristete Struktu-
ren eingesetzt werden, um schnell aufÄnderungen in den Projektzielen oder im Projektumfeld
reagieren zu können (vgl.Kerzner, 2003, S. 2). Da Projekte vor allem durch Einmaligkeit ge-
kennzeichnet sind (vgl. Kapitel2.1.1), kann Projektmanagement nur den Problemlösungsprozess
beschreiben und keine fachlichen Beiträge zur Problemlösung leisten (vgl.Fiedler, 2003, S. 6).
Für diese Arbeit wird daher die Definition des PMI zu Grunde gele t, da diese explizit die Pro-
jektanforderungen berücksichtigt und die anzuwendendenMaßnahmen nicht einengt. Projektma-
nagement wird somit definiert als
”
die Anwendung von Wissen, Fähigkeiten, Werkzeugen und
Verfahren auf Projektvorgänge, um die Projektanforderungen zu erfüllen“ (PMI, 2003, S. 6).
2.1.3 Multiprojekt-, Programm- und Portfoliomanagement
Das erfolgreiche Management von Einzelprojekten ist ein wichtiger, aber kein hinreichender Be-
standteil des Projektmanagements (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 290). Unternehmen führen meist
viele Projekte gleichzeitig aus, die sich in unterschiedlichen Entwicklungsstadien befinden, oft-
mals inhaltlich voneinander abhängen und um Ressourcen konkurrieren (vgl.Pfetzing & Rohde,
2006, S. 69). Es werden Prozesse und Strukturen benötigt, welche dazu beitragen, die richtigen
Projekte auszuwählen und bedarfsgerecht zu unterstützen (vgl. Cooke-Davies, 2007, S. 290).
Dementsprechend versteht man unter Multiprojektmanagement di
”
Aufgaben der Gestaltung, Re-
gelung und Visualisierung der Projektlandschaft [mit dem]Ziel der effektiven und effizienten Um-
setzung der Unternehmensstrategien“ (Hiller, 2002, S. 25). Das Multiprojektmanagement ist wei-
ter in Programm- und Portfoliomanagement zu verfeinern. Inhaltlich zusammenhängende Einzel-
projekte werden hierbei als Programm bezeichnet, wohingegen in Portfolio einzelne Projekte und
Programme nach strategischen Zielen gruppiert (vgl.Project Management Institute [PMI], 2005,
S. 24 ff.). Deren Gesamtheit und eventuell nicht eingebundene Einzelprojekte sowie Programme
bilden die vonHiller genannte Projektlandschaft, welche in Abbildung2 nochmals grafisch ver-
deutlicht wird (vgl.Hiller, 2002, S. 23 f.).
2.2 Aufgaben des Einzel- und Multiprojektmanagements
Der folgende Abschnitt gibt einen kurzenÜberblick über die Aufgaben des Einzel- und Multipro-
jektmanagements. Nach einer knappen Erläuterung der relevanten Teilaufgaben folgt eine verglei-
chende Gegenüberstellung etablierter Projektmanagement-Sta dards hinsichtlich der abgedeckten
Aufgaben des Projektmanagements.




Abbildung 2: Struktur des Multiprojektmanagements (in Anlehnung anHiller, 2002, S. 25)
Prozessgruppe Aufgaben
Initiierungsprozessea • Schaffung aufbau- und ablauforganisatorischer Voraussetzungen
• Freigabe und Autorisierung
Planungsprozesse • Projektstrukturierung und Einteilung in Arbeitspakete
• Termin-, Kosten- und Bedarfsplanung
• Planaktualisierung
Ausführungsprozesse • Durchführung der geplanten Arbeitspakete
• Koordination der erforderlichen Einsatzmittel
Steuerungsprozesse • RegelmäßigëUberwachung des Projektverlaufs
• Ermittlung von Kosten-, Termin- und Leistungsabweichungen
• Versorgung mit Kennzahlen und Berichten zu Istwerten
Abschließende Prozesse• Auflösung der zeitlich befristeten Organisationsstrukturen
• Sicherung der Erfahrungen aus dem Projekt
Tabelle 2: Aufgaben des Einzelprojektmanagements (vgl. u.a.Burghardt, 2006, S. 476;Fiedler, 2003,
S. 169;Hiller, 2002, S. 11 f.;Pfetzing & Rohde, 2006, S. 36 sowiePMI, 2003, S. 30 ff.)
a. Oft wird in diesem Zusammenhang auch vonProjektstartoder Projektdefinitiongesprochen (vgl. hierzu z. B.
Pfetzing & Rohde, 2006, S. 33;Patzak & Rattay, 2004, S. 25;Burghardt, 2006, S. 15 oderHiller, 2002, S. 11).
2.2.1 Aufgaben des Einzelprojektmanagements
Das Management von Einzelprojekten umfasst mehrere Aufgaben, welche sich in fünf Prozess-
gruppen einordnen lassen (vgl.PMI, 2003, S. 30). Die einzelnen Prozessgruppen und die zu-
gehörigen Aufgaben sind in Tabelle2 zusammengefasst3.
Die genannten Prozessgruppen bilden zusammen ein komplexes Steuerungssystem, welches über
den in Abbildung3 dargestellten Regelkreis abbildbar ist. Von zentraler Bedeutung sind die Berei-
che Planung, Steuerung und Kontrolle, wobei Kontrolle mit zu den Steuerungsprozessen gezählt
werden kann. Die Planung liefert die Plandaten, welche mit den Istdaten aus der laufenden Pro-
3. Auf Aufgaben der Aufbauorganisation wird hier und im Folgenden nicht näher eingegangen. Dazu sei auf entspre-
chende Fachliteratur verwiesen.



















Abbildung 3: Projektmanagement-Regelkreis (in Anlehnunga Burghardt, 2006, S. 20)
jektdurchführung verglichen werden. Bei der Feststellung von Abweichungen müssen Maßnah-
men ergriffen werden, die ihrerseits sowohl Plan- als auch Istdaten beeinflussen. Das vorrangige
Ziel dieses Regelkreises ist die frühzeitige Erkennung von Abweichungen und demzufolge ein
schnellstmögliches Ergreifen von Korrekturmaßnahmen (vgl. Burghardt, 2006, S. 19 f.).
2.2.2 Aufgaben des Multiprojektmanagements
Das Multiprojektmanagement befasst sich mit der Koordinatio aller Projekte eines Unterneh-
mens (vgl.Gruber & Süß, 2003, S. 76). Aus diesem Grund sind auch die allgemeinen Aufgaben
des Einzelprojektmanagements (vgl. Kapitel2.2.1) in ihren Grundzügen auf das Multiprojektma-
nagement übertragbar4(vgl. PMI, 2005, S. 27 f.).
In der Definition des Multiprojektmanagements nachHiller (vgl. Kapitel 2.1.3) werden bereits
drei Aufgabengebiete angesprochen: die Gestaltung, Regelun und Visualisierung der Projekt-
landschaft (vgl.Hiller, 2002, S. 25), welche im Wesentlichen die folgenden Tätigkeitenumfassen:
• Gestaltung: Die Gestaltung umfasst die Identifizierung und Auswahl von Projekten unter
Berücksichtigung der Unternehmensstrategie sowie die systematische Vernetzung der Ein-
zelprojekte (vgl.Hiller, 2002, S. 26 f.).
• Regelung: Die Regelung zielt auf die Umsetzung der Unternehmensstrategie, indem die
Durchführung der definierten Maßnahmen überprüft wird.Bei Abweichungen werden pro-
jektübergreifende Korrekturmaßnahmen getroffen (vgl.Hil er, 2002, S. 27 f.).
• Visualisierung: Unter Visualisierung wird die Aufbereitung von Informationen zur Steue-
rung des Projektportfolios verstanden. Sie gewährleistet eine schnelle Erkennung von Ab-
weichungen und trägt zur Entscheidungsunterstützung bei (vgl. Hiller, 2002, S. 29 f.).
4. Das PMI setzt in seinem Reifegradmodell OPM3 diesen Aspekt konsequent um, indem für alle fünf Prozessgrup-
pen (vgl. Tabelle2) wesentliche Aufgaben für das Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement definiert werden
(vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel3.4.2sowie inPMI, 2005, S. 27 f.).
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Eine weitere Strukturierung des Multiprojektmanagementswird von Kunz vorgeschlagen. Die
Aufgaben werden zu den vier Elementen Multiprojektkonfiguration, -priorisierung, -kontrolle und
-strukturierung zusammengefasst, welche im Einzelnen diefolg nden Tätigkeiten umfassen:
• Multiprojektkonfiguration: Dieses Element gehört zum Bereich der Multiprojektplanung.
Die Hauptaufgabe ist die Zusammenstellung der Projektportfoli s hinsichtlich Anzahl und
Budget (vgl.Kunz, 2005, S. 39).
• Multiprojektpriorisierung: Ein weiteres Element der Multiprojektplanung ist die Multi-
projektpriorisierung. Sie bringt die einzelnen Projekte eines Portfolios auf Grundlage von
Projektbewertungen in eine wirtschaftlich sinnvolle Rangfolge (vgl.Kunz, 2005, S. 107 f.).
• Multiprojektkontrolle: Die Multiprojektkontrolle stellt dieÜberwachung der Projekte in
Hinsicht auf Ressourcenverbrauch und den Beitrag zur Erfüllung der strategischen Ziele
auch auf der Ebene der Portfolios sicher (vgl.Kunz, 2005, S. 176 f.).
• Multiprojektstrukturierung: Um die Erfüllung der drei bisher genannten Elemente zu
gewährleisten, ordnet die Multiprojektstrukturierung den Aufgaben eindeutig Aufgaben-
träger zu und sorgt für eine ausreichende Informationsversorgung (vgl.Kunz, 2005, S. 37).
2.2.3 Standards für das Projektmanagement
Bei einer steigenden Anzahl an Projekten in einem Unternehmen zeigt sich schnell, dass ein-
heitliche Vorgaben für das Projektmanagement benötigt werden. Um den administrativen Auf-
wand möglichst gering zu halten, aber gleichzeitig eine hohe Qualität zu sichern, nutzt man
Projektmanagement-Standards. Hierunter versteht man Regeln und Methoden, welche die Pro-
zesse vereinheitlichen, eine angemessene Planungsqualität sichern, den allgemeinen Aufwand ver-
ringern und den Lerneffekt durch Erfahrungen gewährleisten (vgl.Patzak & Rattay, 2004, S. 474).
Da in Kapitel2.1 Projekte als einmalige Vorhaben definiert wurden, stellt sich die Frage, ob ein
Projekt überhaupt durch ein allgemeines Vorgehensmodellbeschreibbar ist. Diese Frage wurde als
”
The Paradox of Project Uniqueness“ bereits vonL. Crawford und Pollackgestellt. Sie kommen
jedoch zu dem Schluss, dass ein Projekt zwar in seinem Inhalteinmalig, der Ablauf von Projekten
jedoch durchaus sehr ähnlich ist (vgl.L. Crawford & Pollack, 2007, S. 88 ff.)5.
In Tabelle3 sind vier Projektmanagement-Standards aufgeführt. Bei der Auswahl der Standards
wurden in erster Linie ein hoher Bekanntheitsgrad und eine weite Verbreitung zugrundegelegt
(vgl. hierzu die Ausführungen inL. Crawford, 2007, S. 208 ff. undAhlemann, 2007, S. 108 ff.).
Eine Gegenüberstellung der genannten Projektmanagement-Sta dards findet sich in Tabelle4. Da-
zu werden sowohl inhaltliche als auch strukturelle Aspekteherangezogen. Zur strukturellen Be-
trachtung gehört der allgemeine Aufbau der Dokumente. Ein
”
x“ steht hier für eine explizite Be-
5. Wäre dem nicht so, würde sich schon vorher die Frage stellen, ob Projektmanagement überhaupt definierbar und
durchführbar ist (vgl.Atkinson, 1999, S. 337 ff.).
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Name des Standards Herausgebende Organisation
PMBOK: Project Management Body of
Knowledge (PMI, 2003)
Project Management Institute (PMI)




PRINCE2: Projects in Controlled
Environments (Köhler, 2006)
Office of Government Commerce (OGC)
P2M: A Guidebook of Project & Program
Management for Enterprise Innovation
(PMAJ, 2005b)
Project Management Association of Japan
(PMAJ)
Table 3: Projektmanagement-Standards
schreibung des jeweiligen Strukturelementes. Inhaltlichwird untersucht, welche (Teil-)Prozesse,
Funktionen oder Wissensgebiete des Projektmanagements behandelt werden. Ist hier ein
”
x“ ge-
setzt, so steht dieses für eine Aufnahme des Bereiches in die Gliederung des Dokumentes6.
Es wird deutlich, dass lediglich der PMBOK und PRINCE2 eine prozessorientierte Betrachtung
des Projektmanagements vornehmen, eine Unterteilung in Funktionen oder Wissensgebiete findet
sich hingegen in jedem der Standards. Der einzige Standard,er explizit auf das Management von
IT-Ressourcen eingeht, ist P2M. Bei allen anderen ist die ITunter
”
Ressourcen“ inbegriffen. Dies
bedeutet, dass den IT-Ressourcen dieselbe Behandlung zukommt, wie Materialien oder sonsti-
gem Zubehör. Aufgrund des hohen Stellenwerts der IT für eine rfolgreiche Projektdurchführung7
erscheint dieses Vorgehen jedoch nicht sehr angebracht. Des Weiteren zeigt der Vergleich, dass
vor allem die Planungs- und Steuerungsaktivitäten nahezuvollständig von jedem der Standards
abgedeckt werden. Das weist auf eine besondere Relevanz dieser G biete hin.
2.3 IT-Projekte
IT-Projekte befassen sich mit Informations- und Kommunikationssystemen (vgl.Wieczorrek &
Mertens, 2007, S. 9). Da die allgemeine Definition eines Projektes (vgl. Kapitel 2.1.1) auch für
IT-Projekte gilt, findet man kaum eigenständige Definitionen in der Literatur. Trotzdem gibt es
einige Besonderheiten von IT-Projekten, denen eine solcheallg meine Definition nicht gerecht
wird. Heilmann definiert IT-Projekte z. B. als
”
einmalige Vorhaben mit hoher Komplexität, die
innovatives Vorgehen erfordern, deren Start und Ende terminiert, deren Ressourcen begrenzt und




innovatives Vorgehen“ weisen bereits auf die speziellen Charakteristika von IT-Projekten hin,
welche im Folgenden näher erläutert werden.
6. Eine ähnliche Gegenüberstellung wurde unter einer andere Zielstellung bereits vonAhlemannvorgenommen.
Hier wurde jedoch P2M nicht mit einbezogen (vgl.Ahlemann, 2007, S. 110 f.).
7. Heute werden fast alle Prozesse im Projektmanagement durch IT (z. B. Software-Tools) unterstützt (vgl.Pfetzing
& Rohde, 2006, S. 432). Eine Studie konnte zudem nachweisen, dass Projekte durch die Nutzung von IT deutlich
häufiger erfolgreich abgeschlossen werden (vgl. McKinsey& Company nachPfetzing & Rohde, 2006, S. 433).
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PMBOK ICB PRINCE2 P2M
Strukturelemente
Prozesse x x
Funktionen / Wissensgebiete x x x x
Rollen / Aufbauorganisation x x x
Begriffe / Glossar x x (x)
Werkzeuge / Anwendungsbeispiele x x
Inhaltliche Schwerpunkte: Prozesse
Start / Initiierung x x
Planung x x
Durchführung x x
Steuerung / Kontrolle x x
Abschluss x x
Inhaltliche Schwerpunkte: Funktionen / Wissensgebiete
Projektauswahl / -strategiea x x
Zieldefinition x x
Systembetrachtungb x x
Inhaltsplanung x x x x
Termin- / Ablaufplanung x x x x
Kosten- / Finanzplanung x x x x
Ressourcenplanung x x
IT-Ressourcen x
Beschaffung x x x
Personalmanagement x x x
Führungc x x
Änderungsmanagement x x x x
Berichtswesen / Kommunikation x x x
Steuerung / Kontrolled x x x x
Risikomanagement x x x x
Qualitätsmanagement x x x x
Tabelle 4: Vergleich der Projektmanagement-Standards
a. Beinhaltet die Beachtung von Portfolios und Programmen sowie die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie.
b. Beinhaltet die Betrachtung des Gesamtsystems, in dem das Projekt als Systemelement durchgeführt wird.
c. Beinhaltet verschiedene Führungskompetenzen wie Teammanagement, Konfliktmanagement, usw.
d. Beinhaltet sämtliche Aspekte, die bei der Planung bereits be roffen sind (Kosten, Termine, Ressourcen, usw.).
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2.3.1 Merkmale von IT-Projekten
Die vorangegangenen Ausführungen zu den Merkmalen von Projekten (vgl. Tabelle1) treffen
auch auf IT-Projekte zu (vgl.Heilmann, 2001, S. 41 sowieWieczorrek & Mertens, 2007, S. 9).
Daher können auch die Methoden des allgemeinen Projektmanagements auf IT-Projekte angewen-
det werden (vgl.Pfetzing & Rohde, 2006, S. 24).
Trotzdem ist die Quote nicht oder unplanmäßig beendeter IT-Projekte sehr hoch (vgl. Kapitel1.1).
Die Ursachen hierfür sind in den zusätzlich zu den allgemeinen Merkmalen auftretenden Beson-
derheiten von IT-Projekten zu finden. Der erfolgreiche Umgang mit IT-Projekten wird vor allem
durch die hohe Dynamik des Umfeldes erschwert. Die meisten Einflussfaktoren sind von stetigen
Veränderungen geprägt (vgl.Gomez, Fasnacht, Wasserer & Waldispühl, 2002, S. 37). So ist z. B.
sehr häufig zu beobachten, dass die Ziele und Anforderungendes Projektes nicht statisch sind, son-
dern sich während der Projektlaufzeit ständig veränder8 (vgl. Hoffmann, 2008, S. 5). Derartige
”
Moving Targets“beeinflussen nach jeder Veränderung auch die weiteren Strategien, d. h. Planung
und Steuerung des Projektes sind fortlaufend zu überarbeiten (vgl.Kütz, 2007, S. 6). Außerdem
hat eine Zieländerung direkte Auswirkungen auf den Ressourcenbedarf. Soll z. B. eine zusätzliche
Anforderung umgesetzt werden, können sich dadurch erhöhte Zeit- und Personalbedarfe ergeben,
die ihrerseits wiederum die Kosten des Projektes beeinflussen (vgl. Marchewka, 2006, S. 12 f.).
Dass diese Zusammenhänge oft nicht bedacht werden, wurde dch eine Befragung vonKPMG
bestätigt. Danach sind ungenaue oder falsche Schätzung ¨uber die Verfügbarkeit von Ressourcen
ein wesentliches Defizit bei der Planung von IT-Projekten (vgl. Whittaker, 1999, S. 25 f.).
Weiterhin bestehen zwischen IT-Projekten viele Abhängigkeiten. Deren Identifikation und Be-
achtung ist ausschlaggebend für die erfolgreiche Durchf¨hrung der Projekte.Kargl unterscheidet
zwischen drei Arten der Abhängigkeit (vgl.Kargl, 2001, S. 32):
• Innovationszusammenhang:Einige IT-Projekte schaffen die konzeptionellen Vorausset-
zungen für andere IT-Projekte oder lassen diese gegenstandslos werden.
• Integrationszusammenhang:Einige IT-Projekte können nur zusammen mit anderen IT-
Projekten Ergebnisse liefern.
• Investitionszusammenhang:Einige IT-Projekte beeinflussen die (Investitions-) Kosten an-
derer IT-Projekte.
Kargl bezieht sich dabei nur auf IT-Projekte. Dennoch sind die genannten Zusammenhänge auch
auf Abhängigkeiten zwischen IT- und nicht-IT-Projekten ¨ubertragbar, da viele betriebliche An-
wendungen durch IT unterstützt oder sogar erst durch dieseermöglicht werden (vgl.Heilmann,
2003, S. 17 sowieYardley, 2002, S. 1). Die Analyse von Abhängigkeiten ist besonders im Rahmen
des Multiprojektmanagements von Bedeutung (vgl. Kapitel2.2.2).
8. Als Beispiel seien Software-Projekte genannt. Bei 90% der Projekte wurde hier eine nachträglicheÄnderung der
Anforderungen festgestellt (vgl.Jones, 1998, S. 49).
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Eine weitere Schwierigkeit ist der Inhalt von IT-Projekten. Oft ist das Ziel die Entwicklung oder
Einführung neuer Technologien. Laut oben genannter Befragung scheitern ca. 14% aller IT-Projek-
te durch neue und unzureichend getestete Technologien (vgl. Whittaker, 1999, S. 23 ff.). Zudem ist
die Entscheidung zwischen mehreren alternativen Technologien bei IT-Projekten problematisch.
Meist lassen sich zwei oder mehr konkurrierende Technologien n cht eindeutig vergleichen. Oft
kommt hinzu, dass auch unterschiedliche und nicht direkt vergleichbare Anforderungen erfüllt
werden. Somit offenbart sich in solchen Situationen bereits rhebliches Fehlerpotenzial in der
Anfangsphase der Projekte (vgl.Thomaidis, Nikitakos & Dounias, 2006, S. 90).
Des Weiteren ist eine rein monetäre Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von IT-Projekten nicht
ausreichend. Die Ertragsseite von vielen IT-Projekten wird maßgeblich von qualitativen Aspekten
bestimmt. Eine gesonderte Beachtung von nicht-monetärenNutzeffekten ist somit unumgänglich
(vgl. Kargl & Kütz, 2007, S. 44 ff.). Außerdem haben IT-Projekte die Eigenschaft, dass sie erst
Nutzen generieren können, wenn sie erfolgreich beendet wurden (vgl. Upton & Staats, 2008,
S. 118). Diese Eigenschaft erfordert große Investitionen ider Gegenwart, welche erst in der Zu-
kunft Nutzen stiften oder Gewinne erwirtschaften (vgl.Yardley, 2002, S. 163). Hinzu kommt, dass
75% der Unternehmen nicht beurteilen können, ob alle angestrebten Nutzenaspekte auch wirklich
erfüllt werden konnten (vgl. KPMG nachYardley, 2002, S. 165). Diese Problematik führt dazu,
dass viele betroffene Unternehmen von der Tatsache ausgehen, ihr IT-Projekte würden automa-
tisch einen Nutzen generieren und auf eine abschließende Bew rtung der Investitionen verzichten
(vgl. Yardley, 2002, S. 164 f.).
Ein allgemeiner, aber wesentlicher Faktor ist der Grad der Beherrschung von IT-Projekten. Das
komplexe Zusammenspiel der betriebswirtschaftlichen, technischen und menschlichen Kompo-
nenten effektiv und effizient zu managen, erfordert im Wesentlichen zwei Bestandteile: Zum
einen muss die Organisation ein projektförderndes Umfeldschaffen, zum anderen müssen die Mit-
arbeiter entsprechende Projektmanagementfähigkeiten aufweisen (vgl.Etzel & Heilmann, 2003,
S. 59 f.). Während ersteres vor allem auf die Ausrichtung der IT-Strategie an der Geschäftsstrategie
zielt9, betrifft letzteres die Erfahrungen und Kenntnisse von IT-Projektmanagern. Im Normalfall
haben die Führungskräfte aus den Fachabteilungen die Kenntnisse, wie die Geschäftsprozesse op-
timal unterstützt werden können. Außerdem besitzen nur sie die Entscheidungsmacht, neue Tech-
nologien in die Strategien einzubinden und die erforderlichen Ressourcen bereitzustellen. Dies
ist jedoch nicht genug, um IT-Projekte erfolgreich durchzuführen. Zusätzlich zu den fachlichen
Kenntnissen muss auch Wissen über die IT-Lösungen vorhanden sein (vgl.Rockart, Earl & Ross,
1996, S. 53). Studien haben gezeigt, dass IT-Erfahrungen und IT-Wissen der Führungskräfte der
Fachabteilungen einen positiven Einfluss auf den Erfolg vonIT-Projekten haben (vgl.Bassellier,
Benbasat & Reich, 2003, S. 331 ff. sowieSauer, Gemino & Reich, 2007, S. 83 f.). Trotzdem
sind die benötigten Fähigkeiten in der Praxis oftmals nicht vorhanden. Demzufolge sind un-
genügende Fähigkeiten von Projektmanagern einer der Hauptfaktoren für ernsthafte Zeit- und
Budgetüberschreitungen (vgl.Whittaker, 1999, S. 29).
9. Vergleiche hierzu die Ausführungen zum IT/Business-Alignment in Kapitel2.5.




Ziele und Anforderungen ändern sich häufig noch während der Pro-
jektlaufzeit und beeinflussen somit die restliche Planung.
erhöhter
Ressourcenbedarf
Bei Änderungen der Zielvorgaben erhöht sich häufig nachträglich der
Ressourcenbedarf. Dies ist bei der Planung zu beachten.
viele Abhängigkeiten IT-Projekte sind von vielen Abhängigkeiten untereinander und zu an-
deren Projekten des Unternehmens gekennzeichnet.
hohe Technologieori-
entierung
IT-Projekte sind stark technologiegetrieben. Neue Technologien ber-
gen jedoch auch ein erheblich Fehlerpotenzial in sich.
schwierige
Nutzenmessung
Der Nutzen von IT-Projekten offenbart sich oft erst nach Beendigung




Verantwortliche von IT-Projekten benötigen weitreichend Kenntnis-
se in der Fach- und IT-Domäne.
Tabelle 5: Spezielle Merkmale von IT-Projekten
Es wird deutlich, dass die beobachtbaren Probleme wie Kosten- oder Terminüberschreitungen sehr
vielfältige Ursachen haben können, die oft durch die besonders hohe Dynamik des IT-Projektes
und die komplexen Zusammenhänge zwischen Projekt und Projektumfeld entstehen. Wie am An-
fang dieses Abschnittes erwähnt, gelten alle Merkmale ausT belle1 auch für IT-Projekte. In Ta-
belle 5 sind nun noch einmal diejenigen Merkmale aufgeführt, welch besondere Ausprägungen
bei IT-Projekten besitzen. Zusätzlich werden weitere Merkmale von IT-Projekten, welche sich
nicht auf alle Projekte anwenden lassen, zusammengefasst.
2.3.2 Einteilung von IT-Projekten
Projekte lassen sich in Kategorien einteilen. Dies ermöglicht einen gezielten Einsatz von Projekt-
managementmethoden und die Nutzung von Gemeinsamkeiten und Synergien zwischen mehreren
Projekten für ein erfolgreiches Projektmanagement (vgl.Patzak & Rattay, 2004, S. 19 f.).
Für IT-Projekte bietet sich zunächst eine Unterscheidung nach derProjektart an. Eine entspre-
chende Unterteilung ermöglicht eine abgestimmte Regelunvo Projektorganisation, -phasen und
-entwicklung. So unterscheidet Jenny u. a. (vgl.Jenny, 2001, S. 58 f.):
• Entwicklungsprojekte




Grundlagen des Projektmanagements 14
Kriterium Großprojekt mittleres Projekt Kleinprojekt
Projektkosten (in Tsd. EUR) > 2.500 250−2.500 25−250
Projektdauer (in Monaten) > 18 9−18 < 9
Anzahl beteiligter Bereiche > 4 3−4 1−2


































































Abbildung 4: Einteilung von IT-Projekten (in Anlehnung anRuf & Fittkau, 2008, S. 9)
Weiterhin können Projekte nach derProjektgr ößeunterschieden werden. Oft fehlt es in der Praxis
an eindeutigen Kriterien zur Einstufung von Projekten. DasProjektcontrolling derVersicherungs-
kammer Bayernhat daher die in Tabelle6 aufgeführten Kriterien definiert, ab wann ein Projekt als
kleines, mittleres oder großes Projekt gilt (vgl.Fiedler, 2003, S. 4).
Letztendlich lassen sich IT-Projekte auch nach demAnwendungsgebietgliedern, in welchem sie
durchgeführt werden. Hierbei ergibt sich eine Vielzahl anMöglichkeiten.Ruf und Fittkaunennen





Um eine strukturierte Einteilung von IT-Projekten vorzunehmen, bieten sich also die Dimensionen
Projektart, Projektgröße und Anwendungsgebiet, wie in Abbildung4 dargestellt, an.
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2.4 IT-Projektcontrolling
Häufige Termin- und Kostenüberschreitungen bei IT-Projekten (vgl. Kapitel1.1) werden in erster
Linie auf eine unzureichende Planung, Steuerung und Kontrolle der Projekte zurückgeführt (vgl.
Kargl & Kütz, 2007, S. 33). Auch in den vorgestellten Projektmanagement-Standards nehmen
die Planungs- und Steuerungsaktivitäten eine besonders wichtige Stellung ein (vgl. Kapitel2.2.3).
Daher wird im folgenden Abschnitt das IT-Projektcontrolling näher betrachtet.
Nach einer kurzen Darstellung der Aufgaben des IT-Projektcontrollings werden einige Beson-
derheiten von Controllinginstrumenten in Bezug auf die in Kapitel 2.3.1erarbeiteten speziellen
Merkmale von IT-Projekten betrachtet.
2.4.1 Aufgaben des IT-Projektcontrollings
Das Ziel des IT-Projektcontrollings ist die erfolgreiche Abwicklung der IT-Projekte, wobei vor
allem Methoden des IT-Controllings zum Einsatz kommen. DerAblauf orientiert sich vorwiegend
an den Projektphasen und ist somit nicht vom allgemeinen Projektc ntrolling verschieden (vgl.
Horváth & Reichmann, 2003, S. 358 ff.). Zur Erläuterung der Aufgaben bietet sich zun¨achst ei-
ne Unterscheidung in das strategische und das operative Controlling an (vgl. Peemöller, 2005,
S. 111), da sich diese Differenzierung auch auf das IT-Projektcontrolling übertragen lässt.
Die Hauptaufgabe desstrategischen Controllingsist die nachhaltige Existenzsicherung des Un-
ternehmens. Dazu muss die Informationsversorgung der Unternehmensführung und die Koordi-
nation der einzelnen strategischen und operativen Subsysteme des Unternehmens sichergestellt
werden (vgl.Baum, Coenenberg & Günther, 2007, S. 7 sowieLangguth, 1994, S. 23). Das strate-
gische IT-Projektcontrolling hat somit die Aufgabe die IT-Strategie an der Unternehmensstrategie
auszurichten10 (vgl. Horváth, 2006, S. 690) und den Wertbeitrag der IT-Projekte in den Vorder-
grund zu stellen (vgl.Schwarze, Holzhammer & Klein, 2008, S. 104).
Dasoperative Controlling hingegen agiert auf der operativen und taktischen Ebene undbedient
hauptsächlich die Ziele Gewinn und Liquidität (vgl.Baum et al., 2007, S. 7). Im Gegensatz zur
Existenzsicherung steht hier die Aufrechterhaltung der Entscheidungs- und Handlungsfähigkeit im
Vordergrund (vgl.Peemöller, 2005, S. 213). Zu den Aufgaben des operativen IT-Projektcontrol-
lings gehört somit die kurz- bis mittelfristigëUberwachung der Kosten sowie die Steigerung der
Effizienz der Projektarbeit (vgl.Horváth, 2006, S. 690). Das operative IT-Projektcontrolling setzt
vorwiegend bei Einzelprojekten an, beschränkt sich aber keinesfalls auf diese. Obwohl die Zusam-
menstellung eines Projektportfolios und dessen strategische Kontrolle Aufgaben des strategischen
IT-Projektcontrollings sind, gehört diëUberwachung hinsichtlich Kosten, Terminen, Kapazitäten,
usw. eines Programms oder Portfolios zu den operativen Controlli gtätigkeiten (vgl.Fiedler, 2008,
S. 13 ff.). In Abbildung5 ist dieser Zusammenhang nochmals grafisch veranschaulicht.
10. Vergleiche hierzu die Ausführungen zum IT/Business-Alignment in Kapitel2.5.




































Abbildung 5: Zusammenhang zwischen Projektmanagement undProjektcontrolling (in Anlehnung an
Fiedler, 2008, S. 13)
2.4.2 Auswirkungen der Merkmale von IT-Projekten auf Instrumente des IT-Projektcontrollings
Im folgenden Abschnitt werden einige Controllinginstrumente für das strategische und operative
IT-Projektcontrolling aufgezeigt. Tabelle7 zeigt eine Auswahl häufig verwendeter bzw. empfoh-
lener Instrumente. Diese werden in den folgenden Ausführungen nicht im Einzelnen vorgestellt.
Vielmehr werden Besonderheiten von IT-Projekten (vgl. Kapitel 2.3.1) in Bezug auf die Instru-
mente des strategischen Projektcontrollings behandelt.
Die strategische Planung bezieht sich vor allem auf die Zusammenstellung des Projektportfolios.
In diesem Zusammenhang ist eine Bewertung der Projekte nötig, um deren strategische Relevanz
sowie den Nutzen und die Wirtschaftlichkeit zu prüfen (vgl. Horváth & Rieg, 2001, S. 12 sowie
Kütz, 2005, S. 51). Da IT-Projekte viele qualitative Aspekte auf der Ertragsseite aufweisen (vgl.
Kargl & Kütz, 2007, S. 44), sind neben Wirtschaftlichkeitsanalysen auch Nutzwertanalysen ein-
zusetzen. In Kapitel2.3.1wurde zudem aufgezeigt, welche vielfältigen Abhängigkeiten zwischen
IT-Projekten bestehen. Die gegenseitigen Einflüsse sind unbedingt zu analysieren, da sie sich be-
deutend auf die Priorisierung der Projekte auswirken (vgl.Fiedler, 2008, S. 79). Ergänzend zu
Portfoliotechniken eignen sich hier die Abhängigkeits- oder Einflussmatrix sowie das House-of-
Projects (vgl.Kunz, 2005, S. 153 ff. sowieHiller, 2002, S. 65 f.).
Die strategische IT-Projektkontrolle überprüft die Umsetzung der Strategie, indem die Entwick-
lung der Projektportfolios und deren strategische Ausrichtung überwacht wird (vgl.Fiedler, 2008,
S. 86 ff. sowieHorváth & Rieg, 2001, S. 15 f.). Problematisch gestalten sich hier die dynami-
schen Umweltbedingungen und die hohe Technologieorientieru g von IT-Projekten (vgl. Kapitel
2.3.1). Als Instrumente, die es ermöglichen mit den daraus resulti renden Unsicherheiten umzuge-
hen, eignen sich u. a. die Szenariotechnik und die Unschärfepositionierung in der Portfoliotechnik
(vgl. Baum et al., 2007, S. 358 ff.).
Im Rahmen der operativen Projektplanung lassen sich viele Instrumente des klassischen Projekt-
controllings auf IT-Projekte übertragen (vgl. Tabelle7). Im Rahmen der Kostenplanung sollte je-
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Aufgabe Instrumente
Strategisches IT-Projektcontrolling




Abhängigkeitsanalyse Abhängigkeits- / Einflussmatrizen,
Abhängigkeitsgrafen, House-of-Projects,
Konflikt-Synergie-Portfolios
Strategieimplementierung Balanced Scorecard, Strategische Budgetierung
Prämissenkontrolle Multiprojekt-Reviews







Kostenplanung Kostenrechnungsverfahren, Activity-based Costing,













Tabelle 7: Instrumente des IT-Projektcontrollings (vgl.Baum et al., 2007, S. 329 ff.;Fiedler, 2008,
S. 36 ff.;Gadatsch, 2005, S. 149 ff.;Hiller, 2002, S. 63 ff.;Kargl & Kütz, 2007, S. 22 ff.;Kunz,
2005, S. 39 ff.;Pfetzing & Rohde, 2006, S. 99 ff. sowieRuf & Fittkau, 2008, S. 114 ff.)
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doch geprüft werden, ob ergänzend zu den klassischen Verfahr n die Prozesskostenrechnung oder
das Activity-based Costing geeignet ist11. Eine Form der Kostenrechnung, welche speziell für den
IT-Bereich entwickelt wurde, ist das Konzept der Total Costof Ownership. Es dient zur Ermittlung
der tatsächlich aus einer IT-Investition resultierendenKosten (vgl.Krcmar, 2005, S. 408).
Auch in der operativen IT-Projektkontrolle finden viele Instrumente des klassischen Projektcon-
trollings Anwendung (vgl.Gadatsch, 2005, S. 149). Ein Verfahren, welches für das Controlling
von IT-Projekten als besonders geeignet erscheint, ist dieEarned-Value-Analyse. Sie fasst Zeit,
Kosten und Leistung – die drei hauptsächlichen Problembereiche von IT-Projekten – in einem
Instrument zusammen und liefert die wichtigsten Kennzahlen aus diesen Bereichen (vgl.Stelzer,
Büttner & Kahnt, 2007, S. 251). Neben den Kennzahlen der Earned-Value-Analyse sind Kennzah-
lensysteme eine weit verbreitete Möglichkeit zur Kontrolle quantitativer Sachverhalte (vgl.Ruf &
Fittkau, 2008, S. 211)12. Ein häufig genutztes Kennzahlensystem, wofür es auch diverse Ableitun-
gen für den IT-Bereich gibt, ist die Balanced Scorecard (vgl. Baschin, 2001, S. 53 ff. sowieKütz,
2005, S. 189 ff.). Durch die Strategieorientierung der BalancedScorecard (vgl.Kaplan & Nor-
ton, 1992, S. 79) ist sie außerdem ein hilfreiches Instrument bei der Erreichung von IT/Business-
Alignment13.
2.5 IT/Business-Alignment
Wie in Kapitel2.2.2gezeigt, dient das Management von Programmen und Portfolios vorwiegend
zur Umsetzung der strategischen Ziele des Unternehmens. Inder Praxis zeigt sich jedoch viel
zu häufig, dass sich die tatsächlich umgesetzten Maßnahmen sehr von den ursprünglichen Plänen
unterscheiden (vgl.Willcocks, Petherbridge & Olson, 2002, S. 11). Dieses Phänomen ist vor allem
bei IT-Projekten zu beobachten. Es deutet darauf hin, dass die Projekte von vorn herein nicht bzw.
nur ungenügend an der Unternehmensstrategie ausgerichtet sind oder eine einmal vorgenommene
Ausrichtung während der Umsetzung der Projekte verloren ght. Letztendlich ist der fehlende
Bezug zur Unternehmensstrategie eine wichtige Ursache für das Scheitern von IT-Projekten (vgl.
Kappelman et al., 2006, S. 33)14.
Auf den folgenden Seiten wird daher der Begriff des IT/Busine s-Alignment kurz erläutert und
dessen Relevanz dargestellt. Des Weiteren wird der potenzielle Beitrag des Multiprojektmanage-
ments zur Erreichung von IT/Business-Alignment aufgezeigt.
11. Die Prozesskostenrechnung und das Activity-based Costing werden fälschlicherweise oft gleichgesetzt. Doch
sowohl der Anwendungsbereich als auch die Methodik der beiden Verfahren unterscheiden sich erheblich (vgl.
Horváth & Reichmann, 2003, S. 7).
12. EineÜbersicht möglicher Kennzahlen für das IT-Management findet sich z. B. inBuchsein, Victor, Günther &
Machmeier, 2007, S. 27 ff. Vorschläge zu Kennzahlensystemen für den IT-Bereich sind u. a. inBuchsein et al.,
2007, S. 143 ff. sowieKütz, 2005, S. 177 ff. angegeben.
13. Vergleiche hierzu die Ausführungen zum IT/Business-Alignment in Kapitel2.5.
14. Kappelman et al.listen diesen Punkt als eines der häufigsten Frühwarnzeichen für Projektversagen auf. Auch viele
andere Autoren erachten die Ausrichtung von IT-Projekten bzw. der IT-Strategie an der Unternehmensstrategie
als besonders wichtig (vgl. hierzu u. a.Baumöl, 2007, S. 71;Etzel & Heilmann, 2003, S. 61;Luftman, Lewis &
Oldach, 1993, S. 203;Reich & Benbasat, 1996, S. 55 f. sowieYardley, 2002, S. 3 ff.).













Abbildung 6: Strategisches Alignment (in Anlehnung anTallon & Kraemer, 1999, S. 3)
2.5.1 Begriffsabgrenzung und Bedeutung
Unter dem BegriffIT/Business-Alignment15 versteht man den Grad, inwieweit IT und Organi-
sation gemeinsam ausgerichtet sind (vgl.Masak, 2006, S. 10). Eine einheitliche Definition für
Alignment konnte sich noch nicht durchsetzen. Oftmals wirdeine Definition sogar vollständig
vermieden (vgl.Masak, 2006, S. 11 f.). Eine mögliche Definition, welche auch dieser Arbeit zu-
grunde liegt, verwendenTallon und Kraemer. Sie sprechen von strategischem Alignment16 als
”
the extent to which the IS strategy supports, and is supported by, the business strategy“ (Tallon &
Kraemer, 1999, S. 3). Dieser Zusammenhang ist in Abbildung6 rafisch verdeutlicht.
Der Nutzen von Alignment ist schwer konkretisierbar. Tats¨achlich fällt meist auch das Fehlen von
Alignment zuerst auf (vgl.Masak, 2006, S. 10 f.). Die offensichtlichen und negativen Folgen von
Fehlalignment spiegeln jedoch gleichzeitig die Bedeutungei er möglichst optimalen Ausrichtung
der IT an der Unternehmensstrategie wider. Demzufolge wirdAl gnment als wichtiger Bestandteil
zum Unternehmenserfolg bewertet, indem die Umsetzung der strategischen Ziele und Strategien
bestmöglich durch die IT unterstützt wird (vgl. u. a.Croteau & Bergeron, 2001, S. 78;Henderson
& Venkatraman, 1999, S. 472 sowieLuftman & Brier, 1999, S. 109 f.).
2.5.2 Ansatzpunkte des Projektmanagements
Die obigen Ausführungen machen die Notwendigkeit des Alignments von IT- und Unternehmens-
strategie deutlich. Eine Möglichkeit, die IT-Strategie umzusetzen, ist der Einsatz von Projekten
und Programmen (vgl.Yardley, 2002, S. 32). In Kapitel2.2.2wurde zudem aufgezeigt, dass sich
die Unternehmensstrategie maßgeblich auf Projektportfolios auswirkt und diese wiederum durch
Programme und Einzelprojekte umgesetzt werden. Daraus lässt sich schließen, dass das Multipro-
jektmanagement besonders gut zur Erreichung von Alignmentg eignet ist. Dies wird auch durch
Baumölunterstützt. Dort heißt es:
”
Durch die Abstimmung der fachlichen Anforderungen mit den
technischen Lösungen kann das PPM [Projektportfoliomanagement] einen wesentlichen Beitrag
zum Business-IT-Alignment leisten“ (Baumöl, 2007, S. 73).
15. Der Zusatz
”
IT/Business“ ist nötig, da auch andere Unternehmensteileg meinsam ausgerichtet werden können und
dann ebenfalls von Alignment gesprochen wird.Kaplan und Nortonbehandeln z. B. das Alignment von Finanz-
und Kundenperspektive oder von externen Partnern (vgl.Kaplan & Norton, 2006, S. 10 ff.). Wird im Folgenden
von Alignment gesprochen, so ist darunter immer die Bedeutung von IT/Business-Alignment zu verstehen.
16. Meist ist bei Alignment implizit das strategische Alignment gemeint.Masakunterscheidet zusätzlich noch in
kognitives, architektonisches, temporales und systemisches Alignment, welche im Rahmen dieser Arbeit jedoch
nicht näher behandelt werden (vgl.Masak, 2006, S. 13 ff.).






























Abbildung 7: Strategisches Alignmentmodell (in AnlehnunganHenderson & Venkatraman, 1999, S. 476)
Es ist jedoch weiterhin zu klären, wie das Multiprojektmanagement zum Alignment beitragen
kann. Dazu wird dasStrategische Alignmentmodellvon Henderson und Venkatramanherange-
zogen, welches in Abbildung7 dargestellt ist. Das Modell besteht aus zwei Hauptkomponente :
demstrategischen Fitund derfunktionalen Integration . Der strategische Fit bezieht sich auf
die Ausrichtung in vertikaler Richtung. Er betrifft die Abstimmung von Strategien mit der In-
frastruktur und den Prozessen. Von funktionaler Integration spricht man bei einer horizontalen
Abstimmung zwischen IT und betriebswirtschaftlichem Bereich (vgl. Henderson & Venkatraman,
1999, S. 474 ff. sowieJohannsen & Goeken, 2006, S. 9 f.). Bei beiden wird zwischen zwei spezi-
ellen Formen unterschieden. Der strategische Fit kann sowohl auf der Seite der Betriebswirtschaft
als auch der IT vollzogen werden. Dabei muss die Strategie sogewählt werden, dass das Unter-
nehmen aufbauend auf seinen Fähigkeiten im Markt positioniert wird. Gleichzeitig werden die in-
ternen Strukturen so ausgerichtet, dass sie die Strategie bstmöglich unterstützen. Die funktionale
Integration unterscheidet eine strategische und eine operativ Integration. Bei einer̈Anderung der
Unternehmensstrategie muss auch die IT-Strategie neu ausgerichtet werden, um eine gegenseitige
Unterstützung sicherzustellen. Ebenso wichtig ist die Int gration auf operativer Ebene. Hier steht
die Stimmigkeit von betrieblichen Anforderungen und den Kapazitäten der IT im Vordergrund
(vgl. Henderson & Venkatraman, 1999, S. 474 ff. sowieLuftman et al., 1993, S. 220).
Henderson und Venkatramanschlagen zur Erzielung von Alignment vierPerspektivenvor, wel-
che als
”
Wege“ durch das Modell verstanden werden können. Diese sind in Tabelle8 zusammen-
gefasst (vgl.Henderson & Venkatraman, 1999, S. 477 ff. sowieLuftman et al., 1993, S. 211 ff.).
Es ist erkennbar, dass der Auslöser aller vier Perspektiven entweder die Unternehmens- oder die
IT-Strategie ist, welche letztendlich immer in den betriebswirtschaftlichen Prozessen oder der IT-









Wettbewerbspotentiale IT-Strategie IT-Strategie→ Unternehmensstrategie
→ betriebswirtschaftliche Prozesse
Servicefunktion IT-Strategie IT-Strategie→ IT-Infrastruktur→
betriebswirtschaftliche Prozesse
Tabelle 8: Alignment-Perspektiven (vgl.Henderson & Venkatraman, 1999, S. 477 ff.)
Infrastruktur mündet. Dabei wird deutlich, dass das Multiprojektmanagement einen großen Bei-
trag zur Erreichung von Alignment leisten kann. Bei der funktionalen Integration auf operativer
Ebene sorgt das Multiprojektmanagement für die Abstimmung der fachlichen und technischen
Komponenten auf Projektebene (vgl.Baumöl, 2007, S. 73). Gleichzeitig fördert die
”
erzwunge-
ne“ Betrachtung beider Strategien deren gegenseitige Ausrichtung und somit letztendlich auch
die strategische funktionale Integration. Darüber hinaus kann die systematische Projektauswahl
und Priorisierung in Verbindung mit den vier Perspektiven ds Strategischen Alignmentmodells
den strategischen Fit erheblich verbessern, da bei der Auswahl der Projekte diejenigen bevorzugt
werden, welche die Strategien bestmöglich umsetzen.
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3 Reifegradmodelle
Der erfolgreiche Abschluss von Projekten ist ein kritischer Erfolgsfaktor für viele Unternehmen.
Dazu ist es notwendig, Prozesse des Projektmanagements zu implementieren und immer wieder zu
verbessern. Um die Fähigkeiten des Projektmanagements einer Organisation zu beurteilen, mit an-
deren zu vergleichen und zielgerichtet weiterzuentwicklen, können so genannte Reifegradmodelle
(Maturity Models) angewendet werden (vgl.Pennypacker & Grant, 2003, S. 4). Die Entstehung
der Reifegradmodelle hatte ihren Anfang in der Softwarebranche. Da Software meist in Projekten
entwickelt wurde, war es nur eine Frage der Zeit, bis sich derGedanke der Reifegrade auch auf das
Projektmanagement übertrug (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 290 ff.). Mittlerweile existieren über
30 verschiedene Reifegradmodelle für das Projektmanagement (vgl.Cooke-Davies, 2002, S. 16),
welche sich mehr und mehr verbreiten (vgl.Ahlemann, Schroeder & Teuteberg, 2005, S. 9).
Im folgenden Kapitel werden zunächst wichtige Begriffe erläutert und die allgemeine Struktur
von Reifegradmodellen beschrieben. Nachdem auf ihren Nutzen eingegangen wurde, bildet die
Vorstellung ausgewählter Modelle für das Projektmanagement den Hauptteil des Kapitels. Ab-
schließend werden die vorgestellten Modelle verglichen und kritisch bewertet.
3.1 Begriffsabgrenzung
3.1.1 Modellbegriff
Unter dem BegriffModell versteht man ein Vorbild, ein Muster oder einen Entwurf (vgl. Dudenre-
daktion, 2007, S. 535). In Praxis und Wissenschaft wird der Modellbegriffjedoch oft uneinheitlich
verwendet (vgl.Bamberg & Coenenberg, 2004, S. 13). Unabhängig von konkreten Anwendungen
definiert Stachowiak einen allgemeinen Modellbegriff mit drei Hauptmerkmalen, welche in Tabel-
le 9 aufgeführt sind (vgl.Stachowiak, 1973, S. 131 ff.).
In den Wirtschaftswissenschaften haben sich aufbauend aufie allgemeine Definition nach Sta-
chowiak vor allem zwei Auffassungen etabliert: derabbildungsorientierte und derkonstrukti-
onsorientierte Modellbegriff (vgl. Schütte, 1998, S. 46 ff.). Der abbildungsorientierte Modellbe-
griff besagt, dass Modelle strukturerhaltende Abbilder der R alität sind, welche sich anhand ob-
jektiv erkennbarer Merkmale gestalten lassen (vgl.Hammel, 1999, S. 10 ff. sowieSchütte, 1998,
S. 47 ff). Diese Annahme ist zugleich der größte Kritikpunkt, da die Wahrnehmung der Realwelt
immer subjektgebunden ist. Besondere Schwierigkeiten entstehen unter diesem Modellverständnis
bei der Erstellung universell gültiger Modelle, da jedes Individuum die Realität anders interpre-
tiert und somit nie eine Einigung, d. h. ein Konsens, über ein gültiges Modell entstehen kann (vgl.
Ahlemann et al., 2005, S. 10 f.). Diese Kritikpunkte führen zum konstruktionsorientierten Modell-
begriff. Hierbei wird beachtet, dass der Prozess der Modellerstellung vom Subjekt abhängig ist
(vgl. Ahlemann et al., 2005, S. 11). Anstelle der strukturerhaltenden Abbildung stehtdie Kon-
struktion eines Problems im Mittelpunkt (vgl.Rieper, 1992, S. 25).
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Merkmal Beschreibung
Abbildungsmerkmal Modelle sind stets Abbildungen bzw. Repräsentationen natürlicher
oder künstlicher Originale.
Verkürzungsmerkmal Modelle enthalten nicht alle Attribute des Originals, sondern nur dieje-
nigen, welche als relevant erscheinen.
Pragmatisches
Merkmal
Modelle werden für Modellnutzer erstellt, besitzen überein Zeitinter-
vall oder zu einem Zeitpunkt Gültigkeit und erfüllen stetinen Zweck.
Tabelle 9: Hauptmerkmale des allgemeinen Modellbegriffs (vgl. Stachowiak, 1973, S. 131 ff.)
Der konstruktionsorientierte Modellbegriff liegt auch den im Folgenden vorgestellten Reifegrad-
modellen zugrunde. Zum einen ist bei der Konstruktion der Modelle eine Vielzahl von Subjekten
beteiligt, welche gemeinsam einen Konsens erarbeiten (vgl. Ahlemann et al., 2005, S. 11 f.). Zum
anderen zeigt die Vielzahl erhältlicher und teilweise recht unterschiedlicher Reifegradmodelle,
dass eine Abbildungsrelation offenkundig nicht besteht17.
3.1.2 Reifegradmodell
Eine Definition des BegriffesReifegradmodellwird oft vermieden. Vielmehr erfolgt in Publika-
tionen von Reifegradmodellen meist nur die Beschreibung von deren Funktionsweise oder dem
zugrunde liegenden Konzept (vgl.Ahlemann et al., 2005, S. 12). So lautet z. B. die Definition des
Capability Maturity Model (CMM), einem der bekanntesten Reifegradmodelle für die Software-
Entwicklung, folgendermaßen:
”
The CMM is a framework representing a path of improvements
recommended for software organizations that want to increase their software process capability“
(Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993, S. 27). Auch bei anderen Reifegradmodellen findet sich
keine Definition des Begriffes, sondern lediglich eine Beschreibung über den Nutzen und den gro-
ben Aufbau des Modells (vgl. u. a.Kerzner, 2001, S. 41 ff. sowieJ. K. Crawford, 2002, S. 1 ff.).
Aus diesen Gründen liefernAhlemann et al.den folgenden Vorschlag für eine allgemeingültige
Definition:
”
Ein Reifegradmodell (Maturity Model) ist ein spezielles Kompetenzmodell, das un-
terschiedliche Reifegrade definiert, um beurteilen zu können, inwieweit ein Kompetenzobjekt die
für eine Klasse von Kompetenzobjekten allgemeingültig definierten qualitativen Anforderungen
erfüllt“ (Ahlemann et al., 2005, S. 15). Als Klasse von Kompetenzobjekten wird ein spezifi-
scher Realweltausschnitt betrachtet, für den allgemeingültige Qualitätskriterien vorhanden sind.
Ein Kompetenzobjekt ist im Kontext dieser Arbeit also eine kon rete Aufgabe des Projektma-
nagements. Kompetenzmodelle und Reifegradmodelle werdenin der Praxis oft als Synonyme be-
nutzt. Ein Kompetenzmodell muss jedoch nicht notwendigerweise eine Unterteilung in Reifegrade
beinhalten (vgl.Ahlemann et al., 2005, S. 12 ff.).
17. Cooke-Davies spricht von über 30 erhältlichen Reifegradmodellen (vgl.Cooke-Davies, 2002, S. 16). Das diesen














Abbildung 8: Zusammenhang zwischen IT-Fähigkeiten, Projektmanagementfähigkeiten und Reifegraden
3.1.3 Fähigkeiten, IT-Fähigkeiten, Reifegrad
In der Fachliteratur zu Reifegradmodellen finden sich häufig die BegriffeReifegrad (Maturity)
und Fähigkeit (Capability). Problematisch ist jedoch die meist fehlende Präzisierung nd die
Darstellung des Zusammenhangs der beiden Begriffe (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 291). Eine
Fähigkeit einer Organisation oder eines Unternehmens lässt sich als
”
a set of business processes
strategically understood“ (Stalk, Evans & Shulman, 1992, S. 62) beschreiben. Das bedeutet, dass
jedes Unternehmen Prozesse besitzt, die Werte generieren.Di se Prozesse müssen identifiziert
und strategisch genutzt werden (vgl.Stalk et al., 1992, S. 62).
Von Bedeutung für das IT-Projektmanagement sind zum einendi Fähigkeiten für erfolgreiches
Projektmanagement (vgl. Kapitel2.2) und zum anderen Fähigkeiten für effektiven und effizienten
IT-Einsatz. Zu denIT-F ähigkeiten (IT capabilities) zählen das Management der IT-Infrastruktur,
des IT-Personals und der intangiblen Ressourcen, wie Wissen od r Synergien (vgl.Bharadwaj,
2000, S. 171 f.). Demzufolge definiert sich die IT-Fähigkeit eines Unternehmens als
”
ability to
mobilize and deploy IT-based resources in combination or copresent with other resources and
capabilities“ (Bharadwaj, 2000, S. 171). Diese Definition zeigt, wie wichtig die Verzahnungder
IT mit anderen Fähigkeiten, wie z. B. dem Projektmanagement, ist.
Der Begriff Reifegrad bewertet den Status und die Durchführung eines Prozesses (vgl. Cooke-
Davies, 2007, S. 302). Im Allgemeinen ist davon auszugehen, dass ein höherer Reifegrad eine
bessere Ausprägung der bewerteten Prozesse und somit der zugrunde liegenden Fähigkeiten auf-
zeigt. Dies bedeutet, dass die IT- und die Projektmanagementfähigkeiten einen positiven Einfluss
auf die jeweiligen Reifegrade und gemeinsam auf den IT-Projektmanagementreifegrad ausüben.
Dieser Zusammenhang ist in Abbildung8 grafisch veranschaulicht.
3.2 Allgemeine Struktur von Reifegradmodellen
Reifegradmodelle stellen eine Reihe vonPraktiken (Best Practices) zur Verfügung, welche sich





Es existieren keine einheitlichen Projektmanagementpro-
zesse. Der Erfolg der Projekte hängt maßgeblich von den




Für Einzelprojekte werden wiederholbare Prozesse, wie
z. B. zur Planung von Terminen und Kosten, durchlaufen.
Diese sind jedoch nicht für alle Projekte einheitlich.
Definierte Prozesse (Defined,
Organized, Managed)
Projektmanagementprozesse werden standardisiert und or-
ganisationsweit vereinheitlicht. Einheitliche Planung und
Steuerung ermöglichen eine Erfolgskontrolle.
Integrierte Prozesse (Integrated,
Managed)
Die zuvor etablierten einheitlichen Planungs- und Steue-
rungsprozesse werden genutzt, um Ziele und Kennzahlen zu




Aus den Informationen der Planungs- und Steuerungspro-
zesse wird gelernt. Die Ergebnisse werden genutzt, um das
Projektmanagementsystem permanent zu verbessern.
Tabelle 10: Allgemeine Reifegradstufen (vgl.Ahlemann et al., 2005, S. 19 f. sowieDinsmore, 1998,
S. 24 f.)
Prozessgebieten zugeordnet. Dabei handelt es sich sich jedoch nicht um explizite Prozessbeschrei-
bungen. Vielmehr können die Praktiken als Grundlage bzw. als B usteine für Prozessbeschreibun-
gen verwendet werden (vgl.Hindel, Hörmann, Müller & Schmied, 2004, S. 179).
Zur Darstellung von Verbesserungen in den einzelnen Prozessgebieten nutzt man eine Eintei-
lung in ReifegradeoderReifegradstufen(capability / maturity levels) (vgl. Hindel et al., 2004,
S. 179 f.). Reifegradmodelle sind somit evolutionäre Modelle, welche die Entwicklung einer Or-
ganisation über die einzelnen Stufen hinweg beschreiben (vgl. Lee & Anderson, 2006, S. 30).
Nahezu alle verfügbaren Reifegradmodelle stützen sich auf fünf Stufen, welche meist eine sehr
ähnliche Semantik besitzen (vgl.Ahlemann et al., 2005, S. 19 f.;Dinsmore, 1998, S. 24 f. sowie
Foti, 2002, S. 42). Tabelle10 listet die fünf typischen Stufen und ihre Beschreibung auf. Häufig
verwendete Bezeichnungen der Stufen in der englischen Literatur sind in Klammern angegeben.
3.3 Nutzen und Einsatz von Reifegradmodellen
Der Einsatz eines Projektmanagement-Reifegradmodells ineinem Unternehmen liefert verschie-
dene Nutzenaspekte. Dazu zählen u. a. (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 304):
• Ein Verständnis über die für ein erfolgreiches Projektmanagement benötigten Prozesse.
• Die gezielte Verbesserung der Projektmanagementprozesse, um die nächste Stufe im Reife-
gradmodell zu erreichen.
• Die Bewertung der eigenen Fähigkeiten und Prozesse in Bezug auf das Projektmanagement.
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• Die organisationsweite Integration der Projektmanagementprozesse über Projektportfolios
und -programme hinweg.
Ein Verständnis für Projektmanagementprozesse lässt sich auch durch die Nutzung von Standards,
wie dem PMBOK, erreichen (vgl. Kapitel2.2.3). Reifegradmodelle bieten jedoch den zusätzlichen
Vorteil, durch die Bewertung der Prozesse Stärken und Schwä en zu identifizieren (vgl.Jugdev
& Thomas, 2002, S. 6). Damit liefern Reifegradmodelle die Grundlage, um die Projektmanage-
mentfähigkeiten zielgerichtet weiterzuentwickeln (vgl. Pennypacker & Grant, 2003, S. 4).
Sobald eine einheitliche Bewertung der Prozesse erfolgt, ermöglicht dies den Vergleich mit an-
deren Unternehmen, Branchen oder Standards. Reifegradmodelle liefern somit die systematische
Grundlage zur Durchführung eines Benchmarkings (vgl.Jugdev & Thomas, 2002, S. 6 sowie
Pennypacker & Grant, 2003, S. 5). Die Ergebnisse eines solchen Vergleichs können kritische
Informationen zur Verbesserung oder Aufrechterhaltung der W ttbewerbsfähigkeit liefern (vgl.
Kerzner, 2001, S. 97). Benchmarking auf Basis eines Reifegradmodells kann ebenfalls die Liefe-
rantenauswahl erleichtern, indem eine gewisser Reifegradbeim Lieferanten vorausgesetzt wird18
(vgl. Cooke-Davies, 2002, S. 20 sowiePennypacker & Grant, 2003, S. 5).
Das Erreichen eines höheren Reifegrades darf allerdings nicht zum Selbstzweck geschehen. Viel-
mehr müssen konkrete Ziele anvisiert werden (vgl.Ibbs et al., 2007, S. 279).Ibbs et al.konnten
vor allem erhöhte Zeit- und Kostenvorteile mit steigendemReifegrad nachweisen. Dies äußert
sich in einer sinkenden̈Uberschreitung oder sogar in einer Unterschreitung der geplanten Kos-
ten und Termine. Des Weiteren sinken die Abweichungen hinsichtlich Zeit und Kosten zwischen
den einzelnen Projekten und führen zu einer verringerten Varianz innerhalb des Projektportfo-
lios (vgl. Ibbs et al., 2007, S. 282 ff.). Auf Basis ihrer Studie entwickeltenIbbs et al.ein Schema
für eine nachhaltige und effektive Entwicklung der Projektmanagementfähigkeiten einer Organi-
sation. Dieser
”
Tugendkreis des Projektmanagements“ist in Abbildung 9 dargestellt. Der Pfeil
zeigt, dass zunächst Investitionen zur Verbesserung der Projektmanagementprozesse nötig sind,
der Nutzen jedoch erst später zu spüren ist. Mit steigendem R ifegrad eröffnen sich jedoch wie-
der Möglichkeiten, Kosten einzusparen, die anfänglichen Investitionen zu amortisieren und die
Effizienz des Projektmanagements nachhaltig zu verbessern(vgl. Ibbs et al., 2007, S. 286 ff.).
3.4 Ausgew ählte Reifegradmodelle für das Projektmanagement
Im Folgenden werden einige Projektmanagement-Reifegradmodelle näher vorgestellt. Aufgrund
der Vielzahl an verfügbaren Modellen (vgl.Cooke-Davies, 2002, S. 16), muss auf eine umfas-
sende Darstellung aller Modelle verzichtet werden. Die Auswahl umfasst das Capability Maturity
Model Integration (CMMI), da dieses die Grundlage für viele andere Reifegradmodelle bildet
(vgl. Cooke-Davies, 2007, S. 290). Um eine möglichst vielschichtige Modellauswahlzu erhalten,
18. So lässt z. B. das US-Verteidigungsministerium nur solche Zulieferer als Hauptlieferanten zu, die einen Reifegrad
















Abbildung 9: Tugendkreis des Projektmanagements (in Anlehnung anIbbs et al., 2007, S. 287)
sind weiterhin sowohl Reifegradmodelle von Projektmanagementorganisationen wie dem PMI,
öffentlichen Organisationen wie dem OGC und Einzelpersonen wie Crawford enthalten.
Da die Reifegradmodelle oft mehrere hundert Seiten umfassen, kann ebenfalls keine detaillierte
Beschreibung aller Modellelemente, Prozesse und Fähigkeiten rfolgen. Daher werden jeweils der
grundsätzliche Aufbau der Modelle sowie die Kernelementeu d Reifegradstufen kurz erläutert.
3.4.1 CMM(I) - Capability Maturity Model (Integration)
Das Capability Maturity Model (CMM)wurde 1991 vomSoftware Engineering Institute (SEI)
herausgegeben und 1993 auf die lange Zeit gültige Version 1.1 aktualisiert. Auslöser für die Ent-
wicklung des CMM war das Bedürfnis des US-Verteidigungsministeriums, ein Hilfsmittel zur Be-
urteilung von Softwarelieferanten zu erhalten (vgl.Kneuper, 2007, S. 11). Der Inhalt richtet sich
demzufolge auf eine erfolgreiche Durchführung von Softwareprojekten, weshalb dieses Modell
auchSoftware CMMgenannt wird (vgl.Hindel et al., 2004, S. 180).
Im Laufe der Zeit wurden neben dem Software CMM weitere Varianten entworfen. Problematisch
war jedoch, dass die unterschiedlichen Versionen nicht immer kompatibel zueinander waren und
somit auch nicht zusammen eingesetzt werden konnten. Daherwurde 1997 damit begonnen, das
Capability Maturity Model Integration (CMMI)zu entwickeln. Das Ziel war, die einzelnen CMM-
Varianten zu vereinen, um sie gemeinsam anwenden zu können(vgl. Kneuper, 2007, S. 11 f.). 2006
wurde die aktuelle Version 1.2 des CMMI(CMMI for Development)veröffentlicht (vgl.Kneuper,
2007, S. 14), auf die sich auch die folgenden Ausführungen bezieh n. Das CMMI besteht dabei
aus den folgenden drei Modellen (vgl.Software Engineering Institute [SEI], 2006, S. 6):
• Capability Maturity Model for Software
• Systems Engineering Capability Model




















Abbildung 10: Strukturelemente von CMMI (in Anlehnung anSEI, 2006, S. 17)
Das Prinzip des CMM(I) ist leicht verständlich: Wenn Organis tionen wiederholbare Prozesse
und vorhersagbare Ergebnisse bei ihren Softwareprojektenerr ichen wollen, müssen sie eine Rei-
he von Fähigkeiten entwickeln. Die Ausprägungen dieser Fähigkeiten können verschiedene Stufen
der Reife erreichen, welche von formlosen Tätigkeiten bishoch routinierten und optimierten Pro-
zessen reichen können (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 290 f.).
Das CMMI umfasst mehrere Strukturelemente. Die wichtigsteKomponente bilden die 22Pro-
zessgebiete. Jedes Prozessgebiet ist eine Zusammenfassung vonPraktiken, welche bei der Im-
plementierung eine Reihe von Zielen erfüllen. Die Ziele wiederum gliedern sich inspezifische
und generische Ziele. Spezifische Ziele gelten nur für ein bestimmtes Prozessgebiet, wohinge-
gen generische Ziele auf alle Prozessgebiete anwendbar sind. Generische Ziele beinhalten alle
Maßnahmen, die zur Institutionalisierung der Prozesse notwendig sind (vgl.Kneuper, 2007, S. 16
sowieSEI, 2006, S. 18 ff.). Abbildung10 liefert einenÜberblick über die Elemente des CMMI.
Zu beachten ist die Unterscheidung inben̈otigte, erwarteteund informativeBestandteile. Benötigt
sind die spezifischen und generischen Ziele. Diese müssen erfüllt sein, um die Anforderungen an
ein Prozessgebiet zu befriedigen. Die Praktiken sind erwartete Bestandteile, da durch deren Ein-
satz die Ziele erreicht werden. Sie sind jedoch nicht zwingend, da es auch möglich ist, die Ziele
durch gleichwertige Alternativen zu erreichen. Die informativen Bestandteile helfen das Modell
zu verstehen und zu nutzen (vgl.Kneuper, 2007, S. 17 sowieSEI, 2006, S. 16 f.).
Des Weiteren werden zwei Darstellungsformen unterschieden: einestufenf̈ormigeund einekon-
tinuierliche Repr̈asentation. Die stufenförmige Darstellung gliedert sich in fünf Reifegrade und
bietet einen strukturierten Ansatz zur Prozessverbesserung. Das Erreichen einer neuen Stufe si-
chert das Vorhandensein einer ausgewogenen und sinnvollenProzesslandschaft. Die kontinuier-
liche Darstellung hingegen ist vor allem dann von Vorteil, wenn die zu verbessernden Prozesse
bereits bekannt sind. Da immer nur ein Prozessgebiet betrachtet wird, weist diese Darstellungs-
form eine erhöhte Flexibilität auf.̈Ahnlich zu den Reifegraden erfolgt hier eine Einteilung in
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Stufe Reifegrade F̈ahigkeitsgrade





4 Quantitativ Gemanagt Quantitativ Gemanagt
5 Optimierend Optimierend
Tabelle 11: Reifegrade und Fähigkeitsgrade des CMMI (vgl.SEI, 2006, S. 31)
sechs Fähigkeitsgrade, die sich allerdings immer nur auf ds jeweilige Prozessgebiet beziehen
(vgl. Kneuper, 2007, S. 18 ff. sowieSEI, 2006, S. 10 f.). Zur besseren̈Ubersicht wurden die ein-
zelnen Prozessgebiete zu den ProzesskategorienP ozessmanagement, Projektmanagement, Inge-
nieurdisziplinenundUntersẗutzungzusammengefasst (vgl.SEI, 2006, S. 51).
In Tabelle11 sind die Stufen der Reifegrade und der Fähigkeitsgrade gegnübergestellt. Im Rei-
fegrad 1(Initial) der stufenförmigen Darstellung sind die Prozesse nur ad hoc oder sogar chao-
tisch. Der Erfolg hängt in erster Linie vom Projektleiter ab. Das Bild ist von unrealistischer oder
unvollständiger Planung und fehlender Kontrolle gekennzichnet. Reifegrad 2(Gemanagt)wird
erreicht, wenn die grundlegenden Projektmanagementprozesse zur Planung und Steuerung von
Zeit und Kosten etabliert sind. Bei Reifegrad 3(Definiert) verlagert sich der Fokus vom Einzel-
projekt zur gesamten Organisation, indem Prozesse unternehmensweit einheitlich dokumentiert
und standardisiert werden. Dies ist die Voraussetzung, um Reifegrad 4(Quantitativ Gemanagt)zu
erreichen. Sobald die Prozesse vereinheitlicht wurden, kann intensiver Gebrauch von Kennzahlen
und anderen Messinstrumenten gemacht werden, um verlässliche Vorhersagen des Projektverlaufs
zu ermöglichen und somit die Produktivität zu erhöhen. Die höchste Stufe ist Reifegrad 5(Opti-
mierend). Maßgeblich ist hier eine kontinuierliche Prozessverbesserung auf Grundlage einer sys-
tematischen Suche nach Schwachstellen (vgl.Kneuper, 2007, S. 18 ff. sowieSEI, 2006, S. 35 ff.).
Die Interpretation der Fähigkeitsgrade ist nur geringfügig anders. Fähigkeitsgrad 0(Unvollsẗandig)
besagt, dass die Prozesse nicht oder nur teilweise ausgeführt werden. Sobald die Prozesse voll-
ständig durchgeführt werden und die spezifischen Ziele erfüllt sind, ist Fähigkeitsgrad 1(Durch-
gef̈uhrt) erreicht. Die Erfordernisse der restlichen Stufen sind – mit einer Einschränkung – ana-
log zu den Reifegraden. Der Unterschied besteht darin, dasszum Erreichen eines höheren Fä-
higkeitsgrades das jeweilige generische Ziel (Institutionalisierung) erfüllt sein muss. Um z. B.
Fähigkeitsgrad 2(Gemanagt)zu erreichen, muss der gemanagte Prozess institutionalisiert sein
(vgl. Kneuper, 2007, S. 26 f. sowieSEI, 2006, S. 32 ff.).
Tabelle12 listet die 22 Prozessgebiete des CMMI zusammenfassend auf.Die Prozessgebiete sind
den Reifegraden der stufenförmigen Darstellung zugeordnet. Zusätzlich ist angegeben, welcher






Projektverfolgung und -steuerung Projektmanagement
Management von Lieferantenvereinbarungen Projektmanagement
Messung und Analyse Unterstützung












Entscheidungsanalyse und -findung Unterstützung
4 Performanz der organisationsweiten Prozesse Prozessmanagement
Quantitatives Projektmanagement Projektmanagement
5 Organisationsweite Innovation und Verbreitung Prozessmanagement
Ursachenanalyse und Problemlösung Unterstützung
Tabelle 12: Prozessgebiete des CMMI nach stufenförmiger und kontinuierlicher Darstellung (vgl.
Kneuper, 2007, S. 22 und 26)
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Praktik Praktik




Abbildung 11: Strukturelemente von OPM3 (in Anlehnung anPMI, 2005, S. 16 ff.)
3.4.2 OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model
DasOrganizational Project Management Maturity Model (OPM3)wurde 2003 vom PMI veröf-
fentlicht. Nachdem der ebenfalls vom PMI stammende PMBOK (vgl. Kapitel 2.2.3) zu einem de
facto Standard für das Projektmanagement wurde, war der n¨achste Schritt, einen Standard für die
strategische Ebene des Projektmanagements zu entwickeln.Aus diesen Bemühungen entstand das
OPM3 (vgl.PMI, 2005, S. ix ff.).
Die Besonderheit liegt in der Betonung des Zusammenhangs zwischen Unternehmensstrategie
und Projektmanagement, wodurch zusätzlich Portfolios und Programme betrachtet werden (vgl.
Schelle, 2006, S. 29). Dies wird bereits durch den Begriff des
”
Organizational Project Manage-
ment“ deutlich, der als
”
systematic management of projects, programs, and portfolis in alignment
with the achievement of strategic goals“ (PMI, 2005, S. xiii) definiert wird.
Das Modell besteht im Wesentlichen aus fünf Strukturelementen, welche in Abbildung11 ver-
anschaulicht sind (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 296).Ähnlich wie beim CMMI dienen diePrak-
tiken zur Erreichung von Zielen, die hier jedoch nicht explizit beschrieben werden. Die Prakti-
ken sind am besten auszuführen, wenn man die zugrunde liegend nFähigkeitenanwendet. Unter
Fähigkeiten versteht man bestimmte Kompetenzen, die vorhanden sein müssen, um Projektma-
nagementprozesse durchführen zu können. Für jede Praktik werden mindestens zwei Fähigkeiten
benötigt, die auch aufeinander aufbauen können. Das Vorhandensein der Fähigkeiten lässt sich
über die Existenz entsprechenderErgebnissefeststellen, die ihrerseits durch qualitative oder quan-
titative Kennzahlen (Key Performance Indicators, KPIs)gemessen werden. Zwischen verschiede-
nen Praktiken und deren Fähigkeiten existieren des Weiteren viele Abhängigkeiten (vgl.PMI,
2005, S. 13 ff.). Eine Kombination von Fähigkeiten, die zu einerPraktik führen, wird alsPfad
bezeichnet (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 296). Als Beispiel für diesen Ablauf sei die Fähigkeit
”
Regelmäßige Pflege des Projektplanes“ genannt. Ein Ergebnis wäre ein physisch existenter und





























Abbildung 12: Dimensionen von OPM3 (in Anlehnung anPMI, 2005, S. 28)
Das Modell wird weiterhin in drei Dimensionen abgebildet. Zunächst wird zwischen drei so ge-
nannten Domänen unterschieden: Projektmanagement, Programmmanagement und Portfolioma-
nagement. Jeder Domäne sind Prozesse zugeordnet, die sichanalog zum PMBOK in die fünf
Prozessgruppen Initiierungs-, Planungs-, Ausführungs-, Steuerungs- und abschließende Prozesse
aufteilen lassen (vgl. Kapitel2.2.1). Die Gliederung nach diesen Prozessgruppen bildet die zweite
Dimension. Die dritte Dimension ist schließlich der Reifegrad selbst (vgl.PMI, 2005, S. 21 ff.).
Im Unterschied zu vielen anderen Modellen, gibt es im OPM3 nur vier Stufen:Standardisierung,
Messung, Kontrollebzw.Controllingundkontinuierliche Verbesserung(vgl. Schelle, 2006, S. 29).
Abbildung12zeigt den Zusammenhang der drei Dimensionen.
Das OPM3 ist das umfangreichste der verfügbaren Reifegradmodelle für das Projektmanagement.
Es beinhaltet über 600 Praktiken, die auf über 3000 Fähigkeiten aufbauen (vgl.Cooke-Davies,
2007, S. 296). Vor allem die Angabe von Ergebnissen und KPIs für jede der Fähigkeiten ist eine
herausragende Leistung. Aber gerade dieser große Umfang ist auch eine Schwäche des OPM3,
da er eine enorme Komplexität mit sich bringt. Bei 600 Praktiken erscheint es sehr schwer die
”
richtigen“ Praktiken für den Weg zu höherer Reife auszuw¨ahlen. Außerdem ist bei einer solchen
Menge von Alternativen eine empirische Untersuchung überden Beitrag der gewählten Praktiken
zum Projekterfolg kaum möglich (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 303).
3.4.3 SPICE - Software Process Improvement and Capability De ermination
Als das CMM (vgl. Kapitel3.4.1) Anfang der 90er Jahre seinen Siegeszug im amerikanischen
Raum antrat, verfolgte man diese Entwicklung in Europa nicht tatenlos. Nach einer Studie über
eingesetzte Bewertungsmodelle für Softwareentwicklungsprozesse, bei denen u. a. auch CMM
vertreten war, entschied sich die ISO eine internationale Norm für Prozessbewertungen zu ent-
wickeln. Dazu wurde 1992 dasSPICE-Projekt ins Leben gerufen, welches 1998 in die ISO/IEC
TR 15504-Norm mündete. SPICE stand anfänglich für
”
Software Process Improvement and Capa-
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bility Evaluation“, wurde später jedoch in
”
...Capability Determination“umgewandelt, ohne die
Abkürzung zu ändern (vgl.Hörmann, Dittmann, Hindel & Müller, 2006, S. 8 f.). SPICE kann als
eine Art spezialisiertes CMM für die Softwareentwicklungverstanden werden. Der wesentliche
Unterschied zum Software CMM besteht darin, dass die Reife einzelner Prozesse bewertet wird
und nicht die generelle Fähigkeit des gesamten Unternehmens19 (vgl. Köhler, 2006, S. 50 f.).
SPICE besitzt eineProzess-und eineFähigkeitsdimension. In der Prozessdimension werden die
folgenden fünf Prozessgruppen unterschieden (vgl.Köhler, 2006, S. 51 ff.):
• Kunden-Lieferanten-Beziehungen (46 Subprozesse)
• Ingenieurdisziplinen (51 Subprozesse)
• Organisation (65 Subprozesse)
• Unterstützung (53 Subprozesse)
• (Projekt-)Management (35 Subprozesse)
Die Fähigkeitsdimension bezieht sich auf die Reifegrade selbst. Zur Messung der Fähigkeiten in
den einzelnen Prozessen gibt das Modell sechs Reifegradstufen vor. Auf Stufe 0(Unvollsẗandig)
ist der Prozess nicht vorhanden oder der Zweck des Prozesseswird nicht erfüllt. Sobald grundle-
gende Praktiken des Prozesses erfüllt sind und erste Prozesserg bnisse erzielt werden, liegt Stufe
1 (Durchgef̈uhrt) vor. Stufe 2(Gemanagt)fordert, dass grundlegende Projektmanagementaspekte
für jeden Prozess vorhanden sind. Dies bezieht sich in erster Linie auf die Planung und Verfolgung
der Prozesse. Stufe 3(Etabliert) fordert einen standardisierte und einheitliche Prozesse.Wird bei
standardisierten Prozessen eine quantitative Messung durchgeführt, sind die Voraussetzungen für
Stufe 4(Vorhersagbar)erfüllt. Stufe 5(Optimierend)ist auch bei SPICE die höchste Stufe und
verlangt eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesse (vgl. Hörmann et al., 2006, S. 15 f.). Um
beurteilen zu können, ob ein Reifegrad erfüllt ist, sind je er Stufe charakterisierendeProzessat-
tribute zugeordnet. Diese sind auf alle Prozesse anwendbar und können auf einer leistungsorien-
tierten Skala gemessen werden. Somit bilden sie ein Maß fürdie Ausprägungen der einzelnen
Prozesse. Eine Reifegradstufe beinhaltet neben den explizit zugeordneten Prozessattributen auch
immer alle Attribute der untergeordneten Stufen (vgl.Hörmann et al., 2006, S. 222). In Tabelle13
sind die Reifegrade und Prozessattribute von SPICE zusammengefasst.
Die Prozessattribute können durch mehrereIndikatorenweiter detailliert werden. Zu den Indi-
katoren gehörenGenerische Praktiken, Generische Ressourcenu dGenerische Arbeitsprodukte.
Generische Praktiken sind allgemein formulierte Aktivit¨aten, welche als Anleitungen fungieren.
Sie unterstützen meist auch die so genannten Basispraktiken, d. h. die tatsächlich ausgeführten
Tätigkeiten. Generische Ressourcen werden bei der Ausführung von generischen Praktiken ge-
nutzt. Dies können z. B. Methoden oder Werkzeuge sein. Generisch Arbeitsprodukte sind schließ-
19. Eine Betrachtung einzelner Prozessgebiete ist jedoch mittlerweile auch bei der kontinuierlichen Darstellung des
























Abbildung 13: SPICE-Bewertungsmodell (in Anlehnung anHörmann et al., 2006, S. 227)
lich Objekte, wie z. B. Berichte, die für die Ausführung generischer Praktiken benötigt oder durch
sie erzeugt werden. Um den Reifegrad zu bestimmen, werden die praktisch ausgeführten Prozesse
mit den Indikatoren verglichen und deren Ausprägung bewertet. Dazu wird jedem Prozessattribut
ein Wert der folgenden vierstufigen Skala zugeordnet (vgl.Hörmann et al., 2006, S. 223 f.):
• N: not achieved / nicht erfüllt (entspricht 0–15% Erfüllung)
• P: partially achieved / teilweise erfüllt (entspricht 16–50% Erfüllung)
• L: largely achieved / überwiegend erfüllt (entspricht 51–85% Erfüllung)
• F: fully achieved / vollständig erfüllt (entspricht 86–100% Erfüllung)
Ein Reifegrad gilt dann als erreicht, wenn alle Prozessattribu e der betreffenden Stufe mindestens
mit L bewertet wurden. Die Attribute der untergeordneten Stufen müssen alle bereits den Wert F






Programme und Projekte werden als solche erkannt und entspr-





Es wird sichergestellt, dass jedes Programm und Projekt mitindi-
viduellen Prozessen, welche minimal standardisiert sind,durch-
geführt wird. Teilweise erfolgt eine Koordination der einzelnen
Projekte und Programme.
3 - Definierter Prozess
(defined process)
Es existieren standardisierte und zentral kontrollierte Prozesse
für das Projekt- und Programmmanagement. Daneben existiert
zusätzlich ein eigenständiger Portfoliomanagementprozess.
4 - Gemanagter Prozess
(managed process)
Der Fortschritt von Programmen und Projekten wird überwacht
und gemessen. Vorhersagen über den Erfolg sind möglich. Des
Weiteren erfolgt eine den Fähigkeiten angepasste Priorisierung der
einzelnen Portfolioelemente.
5 - Optimierter Prozess
(optimized process)
Es herrscht ein proaktives Problemmanagement, um die Portfoli -,
Programm- und Projektmanagementfähigkeiten permanent zu ver-
bessern.
Tabelle 14: Reifegradstufen von P3M3 (vgl.OGC, 2008, S. 10 f.)
3.4.4 P3M3 - Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model
Vom britischen OGC, dem Herausgeber des Projektmanagementansatzes PRINCE2, wird auch
dasPortfolio, Programme & Project Management Maturity Model (P3M3) herausgegeben. Die
erste Version erschien 2006 und baut auf dem Reifegradmodell CMM (vgl. Kapitel 3.4.1) auf
(vgl. Office of Government Commerce [OGC], 2006, S. 3). Eine überarbeitete und wesentlich
erweiterte zweite Version, welche momentan noch im Entwurfvo liegt, ist seit 2008 verfügbar
(vgl. Office of Government Commerce [OGC], 2008, S. 8 ff.).
P3M3 stellt fünf Reifegradstufen mit ähnlicher Semantikwie das CMM zur Verfügung. Die Be-
sonderheit des Modells ist die Möglichkeit, den Reifegradfür das gesamte Projektmanagement
zu bestimmen, aber auch eine nach Prozessgruppen und Bereichen (Projekt, Programm, Portfo-
lio) getrennte Bewertung vorzunehmen. Dazu setzt sich P3M3aus dreiUntermodellenzusammen,
welche individuell einsetzbar sind (vgl.OGC, 2008, S. 8 f.):
• Portfolio Management Maturity Model
• Programme Management Maturity Model
• Project Management Maturity Model
Tabelle14zeigt eine Zusammenfassung der fünf Reifegradstufen. DieBeschreibungen der Stufen
sind für jedes der drei Untermodelle nahezu identisch und unterscheiden sich nur im Anwendungs-
bereich (Portfolio, Programm oder Projekt).
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Zur individuellen Auswertung der Prozesse ist weiterhin eineProzessperspektivevorhanden. Die-
se gliedert sich in die folgenden sieben Prozessgruppen, welche in jedem der drei Untermodelle
existieren. Obwohl die Bezeichnungen der Prozessgruppen sehr allgemein gehalten sind, beziehen
sie sich inhaltlich jeweils auf das entsprechende Untermodell, auf welches sie angewandt werden.
Die Prozessgruppen sind (vgl.OGC, 2008, S. 20 ff.):
• Führungskontrolle / Unternehmenssteuerung
• Erfolgs- / Nutzenmanagement
• Finanzmanagement
• Management der Interessensgruppen
• Risikomanagement
• Organisation / Governance
• Ressourcenmanagement
Jeder Prozessgruppe sindAttributezugeordnet. Die Attribute bezeichnen im Allgemeinen Zust¨an-
de oder Vorgänge, welche erfüllt oder vorhanden sein müssen, um einen bestimmten Reifegrad in
dieser Prozessgruppe zu erreichen. Dabei wird wiederum in generische Attribute, welche für alle
Prozessgruppen identisch sind, und spezifische Attribute,welche nur in der jeweiligen Prozess-
gruppe Gültigkeit besitzen, unterschieden (vgl.OGC, 2008, S. 12).
3.4.5 PMMM - Project Management Maturity Model
Die bisher vorgestellten Reifegradmodelle wurden von Projektmanagement- oder öffentlichen In-
stitutionen herausgegeben. Daneben gibt es jedoch auch Modelle, welche von Privatpersonen bzw.
Unternehmen entwickelt wurden. Dazu gehört dasKerzner Project Management Maturity Model,
welches durch ein Unternehmen der Netzwerk- und Kommunikationsbranche zwei Jahre validiert
und verifiziert und 2001 von Kerzner veröffentlicht wurde (vgl. Ahlemann et al., 2005, S. 34).
Ein weiteres Beispiel ist dasProject Management Maturity Model (PMMM)der FirmaProject
Management Solutions, Inc., welches nachfolgend vorgestellt wird.
Project Management Solutions, Inc. ist ein Beratungsunternehmen, welches vor allem Projekt-
managementaktivitäten unterstützt. Ein Produkt der Beratungstätigkeit ist das PMMM, welches
erstmal 2002 veröffentlicht wurde (vgl.J K. Crawford, 2002, S. v). Bei dem Modell handelt es
sich nicht um eine völlige Neuentwicklung, sondern es kombiniert die Wissensgebiete des PM-
BOK (vgl. Tabelle4) mit fünf Reifegradstufen, welche sich an denen des CMM (vgl. Kapitel
3.4.1) orientieren (vgl.J. K. Crawford, 2006, S. 51 ff.).
Um die Komplexität des PMBOK zu reduzieren, wurden für jedes WissensgebietKernkompo-




































Abbildung 14: Aufbau des PMMM (in Anlehnung anJ. K. Crawford, 2006, S. 53)
die folgenden fünf Kernkomponenten für das Wissensgebiet Inhalts- und Umfangsmanagement
genannt (vgl.J. K. Crawford, 2006, S. 53):




• Überwachung von Inhaltsänderungen
Analog erfolgt die Aufteilung in Kernkomponenten bei den anderen Wissensgebieten. Jede einzel-
ne Kernkomponente kann anschließend anhand der Reifegradstufen von CMM bewertet werden.
Obwohl die Bezeichnung der Stufen hier anders gewählt wurde, ist die Semantik identisch (vgl.
J. K. Crawford, 2006, S. 52 ff.). Als Ergebnis erhält man sowohl einen Reifegradüber die gesamte
Projektmanagementfähigkeit als auch für jedes Wissensgebiet im Einzelnen (vgl.J. K. Crawford,
2002, S. 207). Ein zusammenfassenderÜberblick über den Aufbau des PMMM ist in Abbildung
14 grafisch dargestellt.
3.4.6 Vergleich der Reifegradmodelle
Alle auf den vorigen Seiten vorgestellten Modelle verfolgen das gleiche Ziel: die Ermittlung der
Reife von Projektmanagementprozessen oder, wie im Fall vonCMMI und SPICE, von Prozessen
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zur Softwareentwicklung, welche jedoch im Normalfall in Form von Projekten erfolgt. Demzufol-
ge sind die grundlegenden Prinzipien der Modelle alle ähnlic zueinander.
So wird davon ausgegangen, dass die einzelnen Reifegrade durch ie Ausführung bestimmter
Praktiken erreicht werden können. Diese Praktiken sind meist v rschiedenen Prozessgebieten zu-
geordnet und können nur erfolgreich durchgeführt werden, wenn die dafür erforderlichen Fähig-
keiten im Unternehmen vorhanden sind. Somit spiegelt der Reifegrad die Ausprägung der einzel-
nen Fähigkeiten wider. Um das Vorhandensein der Fähigkeiten festzustellen, bedienen sich viele
der Modelle so genannten Indikatoren oder Attributen. Das können z. B. Arbeitsergebnisse, Do-
kumente, standardisierte Ablaufbeschreibungen oder auchq antitative Kennzahlen wie der Anteil
der Kostenüberschreitungen am Gesamtbudget sein20.
Unterschiede bestehen jedoch in der Strukturierung der Modelle und in der Bezeichnung der Mo-
dellelemente. In einigen Modellen, wie dem OPM3, wird eine Aufteilung nach verschiedenen
Dimensionen vorgenommen, in welche die Praktiken jeweils eingeordnet werden. Das gleiche
Prinzip wird auch bei P3M3 angewandt. Allerdings wird hier von Untermodellen und Perspekti-
ven gesprochen. Der Inhalt der zur Unterteilung verwendeten Bereiche ist jedoch wieder identisch.
Bei beiden eben genannten Modellen wird nach der Reichweite(Projekt, Programm, Portfolio),
den Projektmanagementprozessen und den Reifegradstufen unt rteilt. Andere Modelle, wie das
CMMI, nehmen eine solche Aufteilung nicht vor, sondern ordnen die Praktiken eindeutig einem
Prozess zu, welcher wiederum eindeutig zu einer Reifegradstufe gehört. SPICE und das PMMM
bauen auf dem CMM(I) auf und verfahren somit ähnlich. Es besteht insofern eine Erweiterung,
dass die Prozesse keiner einzelnen Reifegradstufe fest zugeordnet werden, sondern mit entspre-
chend entwickelten Ausprägungen in jeder Stufe vorhandensind.
Weitere Unterschiede bestehen bei den Modellelementen, welche direkt zur Messung der Reife
herangezogen werden. Obwohl auch hier der Ansatz des Vergleichs von real existierenden Aus-
prägungen der Prozesse mit den Vorgaben des Modells über alle Modelle hinweg gleich bleibt,
definiert nahezu jedes Modell ein eigenes Vorgehen. Während das CMMI und das PMMM vor-
wiegend qualitative Ziele bzw. Kernkomponenten formulieren, deren Erfüllung überprüft wird,
gibt OPM3 genaue Kennzahlen an, welche die vorhandenen Ergebniss der Prozesse bewerten.
In ähnlicher Weise gehen auch SPICE und P3M3 vor. Der Unterschied ist, dass bei SPICE von
Indikatoren und bei P3M3 von Attributen gesprochen wird. Nicht zuletzt variiert die Anzahl der
der Reifegrade von vier bis sechs zwischen den einzelnen Modellen.
Von inhaltlicher Seite gleichen sich die Modelle wieder sehr aneinander an. Vergleicht man die
enthaltenen Prozesse und Fähigkeiten mit den Wissensgebieten und Aufgaben des Projektmanage-
ments (vgl. Kapitel2.2), ist eine sehr hohëUbereinstimmung festzustellen. Unterschiede bestehen
lediglich im Umfang, den einzelne Wissensgebiete einnehmen. Es ist verständlich, dass Reifegrad-
modelle, die vornehmlich für die Entwicklung von Softwareentworfen wurden (CMMI, SPICE),
20. Weitere Beispiele für Indikatoren, Attribute und Arbeits rgebnisse finden sich u. a. inSEI, 2006; PMI, 2005;
Hörmann et al., 2006; OGC, 2006oderJ. K. Crawford, 2002.
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Projektmanagementprozesse nur als einen Teil neben anderen b handeln. Bei diesen Modellen ist
zwar ein niedrigerer Detaillierungsgrad festzustellen, dennoch sind die wichtigsten Bereiche des
Projektmanagements enthalten.
In Tabelle15 sind die fünf vorgestellten Reifegradmodelle noch einmalzusammenfassend ge-
genübergestellt. Der obere Teil der Tabelle bezieht sich auf d s Vorhandensein bestimmter Struk-
turelemente. Im unteren Teil sind die Wissensgebiete des Projektmanagement (vgl. Tabelle4)
nochmals aufgeführt. Ein
”
x“ steht für das Vorhandensein des Elementes bzw. des Wissensgebie-
tes, ein
”
(x)“ nur für eine indirekte Beachtung.
Betrachtet man diëUbereinstimmungen in den Wissensgebieten, offenbaren sich zwei Schwach-
stellen. Zum einen ist auffällig, dass nur zwei Modelle dieProjektauswahl und die Einbindung
in die Unternehmensstrategie berücksichtigen. Dies sindd e beiden Modelle OPM3 und P3M3,
welche bereits in ihrer Strukturierung eine Unterscheidung bezüglich der Reichweite des Pro-
jektes beinhalten. Doch in Kapitel2.5 wurde gezeigt, dass gerade die Projektauswahl und deren
Ausrichtung an einer übergeordneten Strategie einen besond rs hohen Stellenwert besitzt. Zum
anderen berücksichtigen ebenfalls nur zwei Modelle die Besonderheiten der IT als Ressource.
Es handelt sich dabei um die Modelle CMMI und SPICE, welche ihr n Fokus auf die Softwa-
reentwicklung setzen. Doch selbst hier erfolgt eine Berücksichtigung nur indirekt. In den an-
deren Modellen werden IT-Ressourcen genau wie alle anderenRessourcen behandelt. Da auch
die meisten Projektmanagement-Standards IT-Ressourcen ni ht gesondert berücksichtigen (vgl.
Kapitel 2.2.3), ist diese Tatsache nicht sehr verwunderlich. Doch geradedie immer stärkere IT-
Durchdringung des Projektmanagements macht eine besondere Behandlung der IT-Ressourcen
unabdingbar (vgl.Pfetzing & Rohde, 2006, S. 432 f. sowie die Ausführungen in Kapitel2.2.3).
3.5 Kritische Betrachtung
Der Nutzen von Reifegradmodellen im Projektmanagement lieg vornehmlich in der Bewertung
der aktuellen Ausprägung und der zielgerichteten Weiteren wicklung von Projektmanagement-
fähigkeiten (vgl. Kapitel3.3). Des Weiteren beanspruchen viele dieser Modelle eine allgmeine
Gültigkeit über mehrere Länder, Branchen oder Projektarten (vgl. u. a.PMI, 2005, S. 3 sowie
OGC, 2006, S. 14). Es ist deshalb zu hinterfragen, ob Reifegradmodelle ihren eigenen Ansprüchen
gerecht werden können.
Die folgenden Abschnitte geben zunächst einen kurzenÜberblick über einige allgemeine Kritik-
punkte und Grenzen der Anwendbarkeit von Reifegradmodellen. Im Anschluss wird untersucht,
inwiefern Reifegradmodelle zu Prozessverbesserungen beitrag n können und ob diese imstande
sind, Wettbewerbsvorteile zu erzeugen.
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CMMI OPM3 SPICE P3M3 PMMM
Strukturelemente
Prozesse / Fähigkeiten x x x x x
Praktiken x x x (x) (x)
(Prozess-)Ergebnisse x x x (x) (x)
Kennzahlen / Indikatoren /Attribute x x x
Reichweitea x x
Inhaltliche Schwerpunkte: Wissensgebiete
Projektauswahl / -strategieb x x
Zieldefinition (x) x x
Systembetrachtungc x x
Inhaltsplanung x x x (x) x
Termin- / Ablaufplanung x x x (x) x
Kosten- / Finanzplanung x x x x x
Ressourcenplanung x x x x x
IT-Ressourcen (x) (x)
Beschaffung x x x (x) x
Personalmanagement x x x (x) x
Führungd (x) (x) (x)
Änderungsmanagement x x x x
Berichtswesen / Kommunikation x x x x x
Steuerung / Kontrollee x x x x x
Risikomanagement x x x x x
Qualitätsmanagement x x x (x) x
Tabelle 15: Vergleich der Reifegradmodelle
a. Beinhaltet die differenzierte Betrachtung von Projekt, Programm und Portfolio in der Modellstruktur.
b. Beinhaltet die Beachtung von Portfolios und Programmen sowie die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie.
c. Beinhaltet die Betrachtung des Gesamtsystems, in dem das Projekt als Systemelement durchgeführt wird.
d. Beinhaltet verschiedene Führungskompetenzen wie Teammanagement, Konfliktmanagement, usw.
e. Beinhaltet sämtliche Aspekte, die bei der Planung bereits be roffen sind (Kosten, Termine, Ressourcen, usw.).
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3.5.1 Kritikpunkte und Grenzen
Zuerst muss beachtet werden, dass ein Modell immer eine Vereinfachung der Realwelt ist (vgl. Ka-
pitel 3.1.1). Da alle Modelle einen sehr unterschiedlichen Umfang aufweisen, ist dies ein Hinweis
darauf, dass kein Konsens über die wirklich relevanten Bestandteile der Modelle existiert. Solange
Unklarheit über diesen Punkt herrscht, unterliegen alle Modelle der Gefahr entweder zu einfach
oder zu komplex zu sein (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 308). Diese Unklarheit mag auch darin be-
gründet sein, dass ein Kernelement aller Reifegradmodelle
”
nur“ Praktiken sind – Tätigkeiten, die
ihren praktischen Nutzen in vielen Unternehmen unter Beweis st llen konnten (vgl.Cooke-Davies,
2007, S. 293). Jedoch kann keines der Modelle eine umfassende theore ische oder empirische Fun-
dierung nachweisen, welche Praktiken wirklich zum Erfolg führen und welche weiteren Faktoren
das Projektmanagement beeinflussen (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 308).
Eine weitere Einschränkung besteht darin, dass viele Modelle b i der Beschreibung ihrer Prozesse
und Fähigkeiten nur auf die operative Ebene fokussieren. Projektmanagement wird somit als ope-
rative oder maximal als taktische Komponente behandelt. Die strategischen Aspekte werden meist
vollständig missachtet (vgl.Jugdev & Thomas, 2002, S. 5). Dies zeigt sich auch darin, dass sich
die meisten Modelle auf das Einzelprojektmanagement beschränken und nur wenige Programme
und Portfolios mit einbeziehen (vgl. Tabelle15).
Außerdem fehlen oft konkrete Hinweise, wie die einzelnen Prozesse verbessert werden können.
Viele Modelle identifizieren die vorhandenen Schwachstellen, überlassen die Planung und die
Durchführung der Verbesserungen jedoch vollständig denUnternehmen (vgl.Jugdev & Thomas,
2002, S. 6). So finden sich zwar überall allgemeine Beschreibungen der erforderlichen Schritte,
eine Unterstützung im Sinne von Handlungsanweisungen, Beispielsituationen oder exemplarisch
vorgestellten Instrumenten, Methoden und Techniken suchtman jedoch meist vergeblich.
Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf die Anzahl der Reifegradstufen. Die meisten Modelle
nutzen fünf Stufen, seltener sind vier oder sechs Stufen zufinden. Einige Autoren argumentieren
jedoch, dass fünf Stufen nicht ausreichen, um einen Fortschri t über die Zeit festzustellen (vgl.
Jugdev & Thomas, 2002, S. 6). Auffällig ist auch, dass viele, teils sehr erfolgreich Unternehmen
auf den unteren Stufen stehen21. Der Sprung von initialen zu wiederholbaren oder gar standardi-
sierten Prozessen erscheint demnach als zu groß für nur eine Stufe (vgl.Kneuper, 2007, S. 141 f.).
Dieses Problem wurde bereits 1992 vonFi kelsteinerkannt. Von ihm wurde daher ein so ge-
nanntesModell der Unreifevorgestellt, welches wohl nicht ganz ernst gemeint ist. Dennoch sollte
man dieses Modell auch nicht ignorieren, da die Problematikbis heute vorhanden ist. Zusätzlich
zu den vorhandenen Stufen werden die Reifegrade 0 bis -2 hinzufügt. In diesen Stufen geht es
soweit, dass die Prozesse nicht nur chaotisch ablaufen, sondern im Glauben einer Unterstützung
sogar aktiv behindert werden (vgl.Finkelstein, 1992, S. 22 f.). Dieses Modell unterstützt somit die
Aussage einer zu groben Stufeneinteilung der gängigen Modelle.
21. Bei CMM erreichen z. B. nur einige hundert Unternehmen diStufe 2 oder höher (vgl.Kneuper, 2007, S. 142).
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3.5.2 Wettbewerbsvorteile durch Prozessverbesserungen
Einer der am häufigsten genannten Nutzenaspekte von Reifegradmodellen ist die Verbesserung der
untersuchten Prozesse. Einige Modelle geben auch einen Wegoder Pfad vor, wie dies geschehen
kann (vgl. Kapitel3.3 sowie3.4). In jedem Unternehmen unterliegen die Prozesse jedoch ande-
ren Einflüssen und einzelne Fähigkeiten sind unterschiedlich stark ausgeprägt. Es ist also nicht
möglich, einen festen Pfad zur Verbesserung der Prozesse und somit zur Erreichung einer höheren
Stufe vorzugeben, da dieser immer auf die jeweils vorherrschende Situation im Unternehmen ab-
gestimmt sein muss (vgl.Cooke-Davies, 2007, S. 305 f.).
Werden Prozessverbesserungen erreicht, ist weiterhin zu unters chen, ob diese Wettbewerbsvor-
teile erzeugen können. Wie in Kapitel3.1.3dargestellt, ist eine Gruppe von strategisch ausgerich-
teten Prozessen eine Fähigkeit (vgl.Stalk et al., 1992, S. 62). Daher eignet sich für eine Untersu-
chung dieser Frage derResource Based View (RBV), welcher vorhandene Fähigkeiten bezüglich
ihres strategischen Wertes bemisst (vgl.Jugdev & Thomas, 2002, S. 6).
Dazu ist zunächst zu klären, was einen Wettbewerbsvorteil auszeichnet. NachBarneyhat ein Un-
ternehmen einen Wettbewerbsvorteil, wenn es eine wertschaffende Strategie implementiert, die
nicht zeitgleich von einem Wettbewerber angewandt wird. Als nachhaltig ist dieser Vorteil dann zu
bezeichnen, wenn es den Wettbewerbern zusätzlich nicht m¨oglich ist, diesen zu kopieren (vgl.Bar-
ney, 1991, S. 102).Porterweist außerdem darauf hin, dass eine Strategie vor allem dieAusübung
differenzierter Tätigkeiten oder zumindest die differenzi rte Ausübung der gleichen Tätigkeiten
voraussetzt. Gleiche Tätigkeiten einfach nur
”
besser“ im Sinne von Effektivität und Effizienz
durchzuführen, stellt nur eine operative Verbesserung dar und kann keinen Wettbewerbsvorteil
erzeugen (vgl.Porter, 1996, S. 62).
Jugdev und Thomashaben diese Eigenschaften für Reifegradmodelle an einigen RBV-Modellen
getestet (vgl.Jugdev & Thomas, 2002, S. 8 ff.). Besonders anschaulich gestaltet sich dabei das Mo-
del vonMata, Fuerst und Barney, welches in Abbildung15dargestellt ist. Dieses Modell stützt sich
auf drei Fragen, um eine Ressource oder Fähigkeit zu bewertn (vgl.Mata et al., 1995, S. 493 ff.):
• Hat die Ressource / Fähigkeit einen Wert?
• Ist die Ressource / Fähigkeit ungleichmäßig über konkurriende Unternehmen verteilt?
• Ist die Ressource / Fähigkeit nicht übertragbar?
Die erste Frage ist für Reifegradmodelle auf jeden Fall zu bejahen. Dies machen die Ausführungen
in den Kapiteln3.3und3.4deutlich. Die zweite Frage wirft jedoch bereits Probleme auf. Da nicht
alle Unternehmen Reifegradmodelle einsetzen, kann sie durcha s ebenfalls noch bejaht werden.
Allerdings könnte man auch argumentieren, dass sie für alle Unternehmen zumindest erhältlich
sind und so nur zu einem ausgeglichenen Wettbewerb führen.Wie diese Zweifel bereits andeuten,
muss die dritte Frage nun endgültig verneint werden. Reifegradmodelle sind für jeden erhältlich
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Abbildung 15: RBV-Model zur Entstehung von Wettbewerbsvorteilen (in Anlehnung anMata et al., 1995,
S. 494)
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Reifegradmodelle einen bedeutenden Beitrag zur Pro-
zessanalyse und -verbesserung leisten können, wenn sie zur richtigen Zeit und für einen realisti-
schen Zweck eingesetzt werden (vgl.Cabanis, 1998, S. 60). Sie können jedoch nicht zur Schaffung
von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen beitragen. Für einig Unternehmen, welche die die Model-
le besonders gut einzusetzen wissen, können sich zeitlichbefristete Wettbewerbsvorteile ergeben.
In den meisten Fällen werden Reifegradmodelle aber nur zu einem ausgeglichenen Wettbewerb
führen. Dieser Aspekt führt jedoch auch dazu, dass Reifegradmodelle gleichzeitig zu einer not-
wendigen aber nicht hinreichenden Komponente des IT-Projektmanagements werden (vgl.Jugdev
& Thomas, 2002, S. 11).
Ansätze für ein Reifegradmodell des IT-Projektcontrollings 44
4 Ans ätze für ein Reifegradmodell des IT-Projektcontrollings
Das folgende Kapitel dient dazu, den speziellen Aspekt des IT-Projektcontrollings in einem Rei-
fegradmodell abzubilden. Dazu werden die Erkenntnisse dervorangegangenen Ausführungen zu-
sammengeführt. Zunächst werden die Gründe erläutert,di eine solche spezialisierte Betrachtung
erfordern. Anschließend folgt die Vorstellung des grundlegenden Aufbaus des Modells sowie die
Darstellung der einzelnen Bestandteile.
Es ist zu beachten, dass es sich bei den folgenden Ausführungen ur um Ansätze für ein Rei-
fegradmodell handelt. Für ein vollständiges Reifegradmo ell ist u. a. die Aufnahme von Prakti-
ken, die sich über mehrere Jahre als erfolgreich erwiesen haben, notwendig (vgl.Hindel et al.,
2004, S. 179). Des Weiteren empfehlenAhlemann et al.eine umfassende empirische Fundie-
rung des Modells (vgl.Ahlemann et al., 2005, S. 20). Auch die Richtlinien der hier angewand-
ten Forschungsmethode Design Science fordern eine Bewertung von Nutzen, Qualität und Wirk-
samkeit des geschaffenen Artefakts (vgl. Kapitel1.2.3sowieHevner et al., 2004, S. 83). Diese
Aufgaben sind jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht durchführbar. Aus diesem Grund sind die
Ausführungen in den folgenden Kapiteln als Ergänzung zu vorhandenen Reifegradmodellen zu
betrachten.
4.1 Gründe für ein Reifegradmodell des IT-Projektcontro llings
Um zu verdeutlichen, warum ein Reifegradmodell für das IT-Projektcontrolling sinnvoll ist, wird
zunächst die Relevanz des Projektcontrollings für das Management von IT-Projekten erläutert.
Danach erfolgt eine Aufstellung der Defizite der in Kapitel3.4 vorgestellten Reifegradmodel-
le. Aus diesen werden Vorschläge zur Verbesserung abgeleitet, welche die Grundlage für die
Ausführungen in Kapitel4.2bilden.
4.1.1 Rolle des Projektcontrollings im IT-Projektmanagement
Das Projektcontrolling – im Sinne von Planung und Kontrolle– ist eine der wichtigsten Un-
terstützungsfunktionen des Projektmanagements (vgl.Horváth & Reichmann, 2003, S. 593). Dies
zeigt sich auch darin, dass alle in Kapitel2.2.3vorgestellten Standards für das Projektmanagement
Aspekte der Planung und Kontrolle von Inhalt, Zeit und Kosten b inhalten (vgl. Tabelle4).
Wie in Kapitel 2.4.1gezeigt, geht das Aufgabenspektrum des Projektcontrollings jedoch bedeu-
tend darüber hinaus. Neben der Sicherung der Effizienz der einzelnen Projektvorhaben und der
Einhaltung der Planung ist auf strategischer Ebene für eine ffektive Projektauswahl in Hinblick
auf die Unternehmensziele und eine entsprechende Ressourcenve teilung zu sorgen (vgl. Kapitel
2.4.1sowieKargl, 2001, S. 30). Diese Punkte werden trotz ihrer Relevanz nur von einig n der
Projektmanagement-Standards beachtet (vgl. Tabelle4).
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Speziell für IT-Projekte ist das Projektcontrolling von besonderer Wichtigkeit. Die Auswahl der
richtigen Projekte wird durch eine hohe Zahl an Abhängigkeiten und die problematische Bewer-
tung neuer Technologien erschwert. Auf operativer Ebene erg ben sich durch wechselnde Ziel-
vorgaben oft nachträgliche Planänderungen, welche meist einen erhöhten Ressourcenbedarf nach
sich ziehen (vgl. Kapitel2.3.1).
All diese Anforderungen können ohne ein ausgeprägtes IT-Projektcontrolling nicht oder nur un-
genügend realisiert werden. LautKargl und Kützsind vor allem Defizite in den Controllingauf-
gaben die Ursache für das Scheitern vieler IT-Projekte (vgl. Kapitel 1.1 sowie Kargl & Kütz,
2007, S. 33). Auch einem fehlenden IT/Business-Alignment, welch s ebenfalls als Grund für den
Misserfolg von IT-Projekten gilt (vgl.Kappelman et al., 2006, S. 33), kann im Rahmen des strate-
gischen Projektcontrollings entgegengewirkt werden (vgl. Kapitel2.4.1sowie2.5.2).
4.1.2 Defizite vorhandener Reifegradmodelle
In Kapitel3.4wurden fünf ausgewählte Reifegradmodelle des Projektmanagements bzw. der Soft-
wareentwicklung vorgestellt. Zunächst ist festzustellen, dass die spezifischen Merkmale von IT-
Projekten (vgl. Kapitel2.3.1) in keinem der behandelten Reifegradmodelle explizit ber¨ucksichtigt
werden. Es findet sich lediglich eine Beachtung der IT als Ressource in den Modellen CMMI und
SPICE (vgl. Kapitel3.4.6). In der hier vorliegenden Arbeit wird dieser Aspekt beachtet. In Ka-
pitel 2.4.2wurden Besonderheiten von Controllinginstrumenten in Bezug auf IT-Projekte bereits
angesprochen. Diese werden in das im Folgenden vorgestelltReifegradmodell integriert.
Eine Reihe von weiteren Kritikpunkten wurde bereits in Kapitel 3.5.1behandelt. Der wichtigste
Kritikpunkt aus Sicht dieser Arbeit ist das Fehlen konkreter Hinweise und Hilfsmittel, wie eine
höhere Stufe erreicht werden kann (vgl.Jugdev & Thomas, 2002, S. 6). Das Ziel des weiter un-
ten vorgestellten Modells ist es, den Teilbereich des IT-Projektcontrollings durch den Vorschlag
von Instrumenten und Methoden für jeden Reifegrad greifbarer zu gestalten und die Planung von
Verbesserungsmaßnahmen zu erleichtern.
Diesem Ziel liegt das folgende Konzept zugrunde: Das Projektcontrolling beeinflusst die Reife
des Projektmanagements einer Unternehmung auf zweierlei Weise. Zum einen werden Control-
lingprozesse in den meisten Modellen direkt bewertet (vgl.Kapitel 3.4.6). So ist z. B. bei CMMI
die Projektplanung, -verfolgung und -steuerung notwendig, um Stufe 2 zu erreichen (vgl.SEI,
2006, S. 313 ff.). Auch OPM3 beinhaltet eine Vielzahl von Praktiken aus dem Projektcontrolling,
welche jeweils einzeln entsprechend ihrer Ausprägung denR ifegradstufen zugeordnet werden
(vgl. PMI, 2005, S. 89 ff.). Diese Beispiele ließen sich in ähnlicher Weiseauch für die anderen
Reifegradmodelle fortsetzen.
Zum anderen liefert das Projektcontrolling als Unterstützungsfunktion des Projektmanagements
entscheidungsrelevante und problemadequat aufbereiteteInformationen und stellt Methoden so-
wie Instrumente zur Koordination und Verbesserung der Projektmanagementaufgaben zur Verfü-








Abbildung 16: Einfluss des Projektcontrollings auf den Projektmanagementreifegrad
gung. Dies trägt wesentlich zur Verbesserung der projektsp zifischen und projektübergreifenden
Entscheidungen bei (vgl.Horváth & Reichmann, 2003, S. 594). Folglich ist das Projektcontrolling
in der Lage, die Qualität anderer Projektmanagementprozesse zu verbessern und beeinflusst den
Reifegrad somit zusätzlich in indirekter Weise.
In allen vorgestellten Reifegradmodellen ist es nach einererfolgten Reifegradbestimmung Aufga-
be des Unternehmens, Maßnahmen zur Verbesserung der Prozesse auszuwählen (vgl.Jugdev &
Thomas, 2002, S. 6). Der Vorschlag von Instrumenten, welche die Anforderungen der nächsten
Stufe erfüllen, ist eine konkrete Hilfestellung für diese Unternehmen. Durch die Implementierung
von vorgeschlagenen oder äquivalenten Instrumenten wirddie Qualität des Projektcontrollings
verbessert. Dies wirkt sich wiederum über die oben beschriebenen Wirkungspfade auf die Rei-
fe des Projektmanagements aus. Eine grafische Darstellung des beschriebenen Zusammenhangs
findet sich in Abbildung16.
Ein weiterer Kritikpunkt aus Kapitel3.5.1ist die Beschränkung vieler Reifegradmodelle auf die
operative Ebene und die alleinige Betrachtung von Inhalt, Zeit und Kosten (vgl.Jugdev & Thomas,
2002, S. 5). Eine explizite Berücksichtigung des Multiprojektmanagements findet sich in den Mo-
dellen OPM3 und P3M3 (vgl. Kapitel3.4.6). Allerdings sind in diesen beiden Modellen die drei
Dimensionen Einzelprojekt, Programm und Portfolio eigenstä dig und werden getrennt bewertet.
Zusammenhänge zwischen den Dimensionen werden nicht odernur ungenügend berücksichtigt
und es ist möglich, jeweils völlig verschiedene Reifegrade zu erreichen (vgl.PMI, 2005, S. 27 f.
sowieOGC, 2006, S. 9 ff.).
In mehreren Studien wurde jedoch nachgewiesen, dass die Fäh gkeiten des Managements von
Einzelprojekten einen erheblichen Einfluss auf die Effiziendes Portfoliomanagements ausüben.
Auch in die Gegenrichtung konnte ein Einfluss festgestellt werden, welcher aber geringer ausfällt
(vgl. Martinsuo & Lehtonen, 2007, S. 61 ff.)22. Aufgrund der strategischen Bedeutung des Multi-
projektmanagements (vgl. Kapitel2.2.2) und dessen enger Verbindung mit dem Einzelprojektma-
nagement finden diese Aspekte ebenfalls Eingang in das im folgenden Kapitel vorgestellte Modell.
22. Martinsuo und Lehtonenliefern außerdem einëUbersicht der wichtigsten Einflussfaktoren bereits durchgeführter
Studien (vgl.Martinsuo & Lehtonen, 2007, S. 57). Im Kontext von Reifegradmodellen sind vor allem dienachge-
wiesenen Einflüsse von Informationsqualität, formalen Entscheidungsprozessen, standardisierten Projektmanage-
mentprozessen und einheitlichen Messwerten von Bedeutung(vgl. u. a.Dietrich & Lehtonen, 2005, S. 390 sowie
Milosevic & Patanakul, 2005, S. 188).
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Stufe Beschreibung
EP-1: Initial Controllingprozesse existieren nicht oder nur ad hoc. Die
Gesamtsituation lässt sich als chaotisch beschreiben undder
Projekterfolg hängt maßgeblich von Einzelpersonen ab.
EP-2: Durchgeführt Es existieren grundlegende Controllingprozesse der Planung,
Steuerung und Kontrolle von Projekten. Diese sind jedoch
uneinheitlich, da keine organisationsweiten Vorgaben existieren.
EP-3: Standardisiert Die Durchführung von Controllingprozessen ist organisationsweit
einheitlich geregelt. Durchzuführende Planungsaktivitäten sowie
Kontrollziele und -zeitpunkte sind definiert.
EP-4: Quantitativ
Gemanagt
Das Unternehmen setzt ausgeprägte Kontrollmechanismen ein, di es
erlauben, genaue Vorhersagen über den Projektverlauf zu treffen und
gezielt Maßnahmen zu ergreifen. Außerdem müssen die Projekte in
die Projektlandschaft integriert werden.
EP-5: Optimierend Auf dieser Stufe werden die Controllingprozesse durch die Nutzung
von Erfahrungswissen ständig verbessert. Dies führt dazu, dass nur
jene Projekte gestartet werden, die mit hoher Wahrscheinlichkeit
einen Wertbeitrag für das Unternehmen liefern.
Tabelle 16: Reifegrade des IT-Einzelprojektcontrollings
4.2 Struktur des Reifegradmodells
Das Reifegradmodell für das IT-Projektcontrolling besteht aus zwei Teilmodellen: einem Rei-
fegradmodell für dasControlling von IT-Einzelprojekten und einem Reifegradmodell für das
Controlling von IT-Projektportfolios . Auf eine differenzierte Betrachtung von Projektprogram-
men wird verzichtet, da diese als Bündelung ähnlicher Projekte verstanden werden (vgl.PMI,
2005, S. 24). Außerdem wird durch sie die Strategie hauptsächlich realisiert, während Planung,
Kontrolle und Steuerung der Strategie Aufgabe des Portfoliomanagements ist (vgl.IPMA, 2006,
S. 14 f.). Die beiden Teilmodelle sind allerdings nicht unabh¨ ngig voneinander, sondern mehrfach
miteinander verknüpft. Diese Zusammenhänge werden weiter unten detailliert erläutert.
Der Aufbau des Teilmodells des IT-Einzelprojektcontrollings orientiert sich an den Modellen
CMMI (vgl. Kapitel 3.4.1) und P3M3 (vgl. Kapitel3.4.4). Es besteht aus fünf Reifegraden, wel-
che in Tabelle16 zusammengefasst sind. Das KürzelEP steht zur besseren Unterscheidung der
Teilmodelle als Kennzeichen für Einzelprojekte. Eine genauere Beschreibung der einzelnen Stufen
findet sich in den folgenden Kapiteln.
Das Teilmodell des IT-Portfoliocontrollings soll der Stufeneinteilung der Einzelprojekte jedoch
nicht
”
blind“ folgen, wie es u. a. bei OPM3 und P3M3 der Fall ist (vgl.Kapitel 3.4.2sowie3.4.4).
Stattdessen lehnt sich die Gliederung an eine vonReyck et al.durchgeführte empirische Studie
über die Ausprägungen von Portfoliomanagement in IT-Projekten an. Die Autoren stellen in ih-
rer Arbeit einen dreistufigen Plan zur Einführung eines Portfoliomanagements vor, der sich auf
real beobachtete Ausprägungen in den untersuchten Unternehmen stützt (vgl.Reyck et al., 2005,
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Stufe Beschreibung
PF-1: Initial Controllingprozesse für Projektportfolios existieren nicht oder nur ad
hoc. Einzelprojekte werden völlig unabhängig voneinander gemanagt.
PF-2: Durchgeführt Es existiert eine zentraleÜbersicht über alle Projekte. Grundlegende
Controllingprozesse der Planung, Steuerung und Kontrollev n Port-
folios sind vorhanden.
PF-3: Gemanagt Projekte werden anhand definierter strategischer Portfoliozie e aus-
gewählt und gesteuert. Relevante Informationen über denProjektver-
lauf liegen für alle Projekte in gleicher Qualität vor.
PF-4: Optimierend Controllingprozesse für Projektportfolios werden durch die Nutzung
von Erfahrungswissen ständig verbessert, was zu einer proaktiven
Analyse der Auswirkungen sämtlicher Investitionen auf der Portfo-
lioebene führt.
Tabelle 17: Reifegrade des IT-Portfoliocontrollings
S. 532 f.)23. Das daran angelehnte Reifegradmodell umfasst vier Stufen, w lche in Tabelle17 zu-
sammengefasst sind. Das KürzelPF steht in diesem Fall als Kennzeichen für Portfolio. Auch f¨ur
dieses Teilmodell erfolgt eine detaillierte Beschreibungder Stufen in den folgenden Kapiteln.
Werden beide Teilmodelle zusammen betrachtet, lassen sichdie Reifegradstufen der Modelle
mehrfach kombinieren. Hierbei ist jedoch nicht jede denkbare Kombination auch sinnvoll. Nach-
folgend sind alle ausgeschlossenen Kombinationen mit der entsprechenden Begründung aufge-
führt (vgl. hierzu auch die Ausführungen in den Kapiteln4.3und4.4):
• EP-1 * PF-2 / PF-3 / PF-4: Ohne grundlegende Controllingprozesse für Einzelprojekte ist ein
Portfoliocontrolling nicht sinnvoll einsetzbar, da z. B. die Planung der Ressourcenzuteilung
nicht erfolgen kann.
• EP-2 * PF-3 / PF-4: Auf Stufe EP-2 sind die Controllingprozesse für Einzelprojekte noch
nicht standardisiert. Dies ist aber die Voraussetzung fürdie auf Stufe PF-3 geforderte ein-
heitliche Informationsqualität.
• EP-3 * PF-4: Stufe PF-4 verlangt die Beachtung aller relevanten Auswirkungen eines IT-
Projektes auf der Portfolioebene. Hierzu sind genaue Prognosen über Kosten und Nutzen
der Projekte erforderlich. Diese können jedoch erst auf Stfe EP-4 bereitgestellt werden.
• EP-4 * PF-1: Mit Stufe EP-4 sind alle Voraussetzungen für die höchste Stufe des Portfo-
liomanagements erfüllt. Allerdings wird eine Integration der Einzelprojekte in die restliche
Projektlandschaft gefordert. Daher kann EP-4 nicht ohne eigrundlegendes Portfoliocon-
trolling erreicht werden.
• EP-5 * PF-1 / PF-2: Auf Stufe EP-5 werden schließlich nur nochdiejenigen Projekte ge-







rung“, welche durch die Ausführung bestimmter Prozesse und Aufgaben charakterisiert sind (vgl.Reyck et al.,
2005, S. 532 f.).
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Abbildung 17: Kombinationsmöglichkeiten der Reifegradeder beiden Teilmodelle
startet, welche einen Wert generieren. Um dies im Vorfeld beurteilen zu können, ist eine
Projektbewertung auf Portfolioebene notwendig. Dies geschi ht jedoch erst auf Stufe PF-3.
Nach dem Ausschluss der oben genannten Kombinationen ergeben sich insgesamtelf Kombinati-
onsmöglichkeiten der Reifegradstufen der beiden Teilmodelle. Eine grafischeDarstellung dieses
Sachverhalts findet sich in Abbildung17.
Die verschiedenen Kombinationen lassen Raum für eine Vielzahl individueller Entwicklungs-
pfade, welche in Abbildung18 grafisch verdeutlicht sind. Dabei ist zu beachten, dass nicht für
jedes Unternehmen die höchsten Reifegrade optimal sind. Das Ziel eines individuellen Entwick-
lungspfades kann durchaus auch eine der unteren oder mittleren Stufen sein24. Eine Bewertung, ob
die erreichte Stufe optimal ist oder ob die Prozesse weiter verbessert werden sollten, kann somit
nur im Kontext der jeweiligen Merkmale des Unternehmens erfolgen (vgl.Uebernickel, Hoch-
stein, Schulz & Brenner, 2007, S. 22 f.).
4.3 Reifegradstufen für das IT-Einzelprojektcontrollin g
Im Folgenden werden die Reifegradstufen des Teilmodells des IT-Einzelprojektcontrollings erläu-
tert. Zu jeder Stufe werden neben der allgemeinen Beschreibung konkrete Instrumente genannt,
mit deren Hilfe die jeweiligen Voraussetzungen erfüllt werden können. Dabei handelt es sich nicht
um eine abschließende Aufzählung. Auch sind die genanntenI strumente nicht als Verpflichtung
für das Erreichen der Stufe zu betrachten. Sie dienen lediglich als Anhaltspunkte und können
durch andere geeignete Instrumente und Methoden ersetzt werden. Eine Zusammenfassung der in
dieser Arbeit vorgeschlagenen Instrumente findet sich in Tabelle18 am Ende von Kapitel4.4.
24. Dietrich und Lehtonenweisen z. B. darauf hin, dass einige Unternehmen ohne standardisierte Prozesse bessere
Ergebnisse erzielen können als mit Standardisierung (vgl. Dietrich & Lehtonen, 2005, S. 389).























Abbildung 18: Mögliche Entwicklungspfade des Reifegradmo ells
4.3.1 Stufe EP-1: Initial
Stufe EP-1 (Initial) ist der niedrigste Reifegrad, den ein Uternehmen erlangen kann. Analog zu
den Ausführungen in CMMI sind die Prozesse auf dieser Stufenicht vorhanden oder entstehen
nur ad hoc (vgl.SEI, 2006, S. 36).Übertragen auf das Controlling von IT-Projekten bedeutet dies,
dass keine Aktivitäten zur Planung, Kontrolle und Steuerung des Projektablaufs vorhanden sind.
Die Durchführung der Projekte ist chaotisch. Ein erfolgreich r Abschluss ist nicht wiederholbar
und hängt von den beteiligten Personen ab. Aufgrund der fehlenden Controllingprozesse werden
auf dieser Stufe Instrumente nicht oder nur sporadisch eingesetzt.
4.3.2 Stufe EP-2: Durchgeführt
Um Stufe EP-2 (Durchgeführt) zu erreichen, müssen grundlegende Prozesse des Projektcontrol-
lings implementiert werden. Diese sind jedoch nicht notwendigerweise für jedes Projekt identisch
(vgl. OGC, 2006, S. 10). Dazu zählen die Planung sowie die Kontrolle von inhaltlichen, zeitlichen
und finanziellen Aspekten (vgl.SEI, 2006, S. 313 ff. sowiePMI, 2003, S. 30 ff.). Die Einrichtung
von grundlegenden Controllingprozessen für jedes Projekt ist zugleich die Voraussetzung, um ein
einfaches Portfoliomanagement (PF-2) zu etablieren (vgl.Abbildung18sowie Kapitel4.4.2). Für
diese Aufgaben gibt es eine Vielzahl von Instrumenten zur Unterstützung. Bei der Auswahl ist
daher darauf zu achten, dass die Anforderungen der Stufe EP-2 oft schon mit relativ einfach zu
implementierenden Instrumenten erfüllt werden.
Für die Inhaltsplanung bieten sich zunächst Beschreibungen der durchzuführenden Aufgaben und
der Projektphasen an, welche anschließend in Form von Projektstrukturplänen strukturiert werden
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können (vgl.PMI, 2003, S. 57 ff.). Im Kontext von IT-Projekten sollte zudem sorgf¨altig zwischen
ablauf- und objektorientierten Projektstrukturplänen abgewogen werden (vgl.Pfetzing & Rohde,
2006, S. 202 ff. sowieRuf & Fittkau, 2008, S. 114 ff.). In einem engen Zusammenhang mit der
Inhaltsplanung steht die Planung der Ressourcen und Einsatzmittel, um Kapazitätsüberlastungen
zu vermeiden. Dies lässt sich mit Belastungsdiagrammen odr Bedarfsplänen umsetzen (vgl.Ruf
& Fittkau, 2008, S. 136 ff.).
Anhand der definierten Aufgaben lassen sich Vorgangslistenerstellen, welche die Grundlage für
die Terminplanung der Projekte bilden. Diese kann in Form von Netzplänen oder Balkenplänen
erfolgen, durch welche die zeitlichen und sachlogischen Abläufe der einzelnen Vorgänge ersicht-
lich werden. Die Dauer der Vorgänge kann z. B. in Form von Analogieschätzungen25 durch Ex-
perten beurteilt oder durch mengengestützte Berechnungeauf Basis der benötigten Einsatzmit-
tel bestimmt werden. Neben den grafischen Methoden zur Erstellung des Terminplans sind auch
mathematische Verfahren anwendbar. Hier seien beispielhaft die Critical Path Method und die
Graphical Evaluation and Review Technique genannt. Während die Critical Path Method für je-
den Vorgang einen deterministischen frühesten und späteten Anfangs- und Endtermin errechnet,
arbeitet die Graphical Evaluation and Review Technique miteiner wahrscheinlichkeitsbasierten
Schätzung der Vorgangsdauern und der Netzplanstruktur (vgl. Project Management Association
of Japan [PMAJ], 2005a, S. 81 ff. sowiePMI, 2003, S. 65 ff.).
Für die Planung der finanziellen Aspekte gibt es eine Reihe von Instrumenten der Kostenrechnung,
Investitionsrechnung und Budgetierung. Eine einfache Möglichkeit sind Kostenschätzmethoden.
Hier kommen mathematische Modelle unterschiedlicher Komplexität zum Einsatz26. Ähnlich der
Anwendung bei der Vorgangsdauer lassen sich auch Analogieschätzungen verwenden (vgl.PMAJ,
2005a, S. 90 ff. sowiePMI, 2003, S. 83 ff.). Für eine genauere Planung der Kosten eignen sich vor
allem für den IT-Bereich Ansätze wie Total Cost of Ownership (vgl. Kapitel 2.4.2). Aus dem
Bereich der Investitionsrechnung sind z. B. die Berechnungder Amortisationsdauer oder der Ka-
pitalrendite anwendbar (vgl.PMI, 2003, S. 56).
Zur Sicherung einer grundlegenden Kontrolle der Projektprozesse ist es zunächst möglich, re-
gelmäßige Besprechungen abzuhalten. Bei diesen können Iformationen über den Status der Pro-
jekte ausgetauscht werden (vgl.PMI, 2003, S. 47). Zusätzlich kann ein einfaches Berichtswesen
implementiert werden. Hierbei ist zu festgelegten Meilenst i en die Erstellung von Projektfort-
schrittsberichten, welche über die Einhaltung der Pläneinformieren, denkbar (vgl.PMAJ, 2005a,
S. 116 f.). Dazu können unterstützend einfach zu implementierende Kontrollinstrumente genutzt
werden. Im Bereich der Termin- und Kostenkontrolle eignen sich u. a. Termin- sowie Kosten-
Trend-Diagramme (vgl.Fiedler, 2008, S. 189 ff.). Außerdem können Projektabschlussberichte für
eine nachträgliche Analyse der Projekte erstellt werden (vgl. PMAJ, 2005a, S. 116 f.).
25. Bei der Analogieschätzung wird die Dauer eines Vorganges aufgrund der Dauer von bereits abgeschlossenen,
vergleichbaren Vorgängen bestimmt. Dies ist vor allem in frühen Phasen sinnvoll, wenn nur wenige Informationen
über das Projekt vorliegen (vgl.PMI, 2003, S. 72).
26. Beispielhaft sei die parametrische Modellierung genannt, bei welcher die Projektkosten über Projekteigenschaften
- ausgedrückt durch variable Parameter - errechnet werden(vgl. PMI, 2003, S. 88).
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4.3.3 Stufe EP-3: Standardisiert
Um Stufe EP-3 (Standardisiert) zu erreichen, müssen die Controllingprozesse organisationsweit
vereinheitlicht werden. Dies führt zu einer Konsistenz der Prozesse und zur Sicherung einer gleich-
bleibenden Informationsqualität im gesamten Unternehmen (vgl. SEI, 2006, S. 37). Damit werden
auf dieser Stufe die Voraussetzungen für eine gemanagte Por foliobetrachtung (Stufe PF-3) ge-
schaffen (vgl. Abbildung18sowie Kapitel4.4.3).
Prinzipiell sind dazu alle Instrumente von Stufe EP-2 anwendbar, sofern ihre Nutzung einheit-
lich definiert wurde. Dazu können verbindliche Standards oder Vorgehensmodelle erstellt werden.
Auch die Nutzung von Glossaren oder Vorlagen für Projektstruktur- und Netzpläne kann zur Stan-
dardisierung beitragen (vgl.PMI, 2003, S. 67 ff.). Daneben sind Kontrollzeitpunkte festzulegen,
an denen die Istsituation der Projekte mit den Plänen abgeglich n wird, um eventuell notwendige
Korrekturmaßnahmen einzuleiten (vgl.SEI, 2006, S. 157 f.).
Die Standardisierung der Prozesse ermöglicht weiterhin den Einsatz von Instrumenten, welche
für ein Projekt allein nicht sinnvoll einsetzbar sind. In diesen Bereich fallen die Prozesskosten-
rechnung und das Activity-based Costing (vgl. Kapitel2.4.2). Für die Einführung der Prozesskos-
tenrechnung ist für jeden Prozess eine ausführliche Analyse der Tätigkeiten durchzuführen (vgl.
Horváth & Reichmann, 2003, S. 624). In ähnlicher Weise ist auch beim Activity-based Costing
jede relevante Tätigkeit zu identifizieren und zu Aktivit¨aten zusammenzufassen (vgl.Horváth &
Reichmann, 2003, S. 6). Dieser Aufwand ist nur dann gerechtfertigt, wenn sämtliche Projekte da-
von profitieren. Somit ist die Nutzung einer der beiden Methoden für IT-Projekte ein Indiz für ein
standardisiertes Projektcontrolling27.
Ein weiteres Instrument, welches die Standardisierung derProzesse unterstützen kann, ist das Tar-
get Costing. Ziel des Target Costing ist die Anpassung allernfallenden Kosten an einen Zielwert.
Dieser Zielwert ist meist die Obergrenze dessen, was das Produkt später kosten
”
darf“. Es ist somit
eine kostenorientierte Koordination und marktorientierte Ausrichtung aller Unternehmensprozes-
se nötig (vgl.Horváth & Reichmann, 2003, S. 748). Dies ist jedoch nicht für ein einzelnes Projekt
möglich, sondern nur bei einer unternehmensweit einheitlichen Vorgehensweise.
4.3.4 Stufe EP-4: Quantitativ Gemanagt
Das Ziel der Stufe EP-4 (Quantitativ Gemanagt) ist die Messung von Effizienz und Effektivität der
Projektcontrollingprozesse, um beim Erreichen der Projektzi le eine festgelegte Ergebnisqualität
zu sichern. Dazu sind die Prozesse zu überwachen und die Ursachen von festgestellten Abwei-
chungen zu analysieren. Zusätzlich ist jederzeit eine möglichst genaue Vorhersage des zukünftigen
Projektverlaufs zu ermöglichen. Außerdem ist die Projekttätigkeit nicht mehr isoliert zu betrach-
ten. Es muss sowohl der Zusammenhang zwischen den einzelnenProjekten als auch zwischen
27. Gerade die isolierte Betrachtung eines einzelnen Projektes führt häufig dazu, dass Verfahren wie das Activity-based
Costing nicht eingesetzt werden (vgl.Raz & Elnathan, 1999, S. 67).
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Projekten und den restlichen Prozessen im Unternehmen erkant werden (vgl.OGC, 2006, S. 136
sowieSEI, 2006, S. 364 ff.).
Da die genannten Zusammenhänge ohne eine zentrale Projektübersicht nicht erkannt werden
können, hat die Stufe EP-4 ein durchgeführtes Portfoliomanagement (PF-1) als Voraussetzung
(vgl. Kapitel4.4.2). Gleichzeitig können durch die auf Stufe EP-4 eingesetzten Kontrollmechanis-
men alle benötigten Informationen geliefert werden, welch für ein optimierendes Portfoliocon-
trolling (PF-4) benötigt werden (vgl. Abbildung18 sowie Kapitel4.4.4).
Den Schwerpunkt dieser Stufe bildet die quantitative Messung. Die Anforderungen in diesem
Punkt können durch Performance Measurement Systeme bzw. Kennzahlensysteme umfassend
erfüllt werden. Eines der bekanntesten Instrumente in diesem Bereich ist die Balanced Score-
card (vgl.Horváth & Reichmann, 2003, S. 530 f. sowie Kapitel2.4.2). Ein weiteres Hilfsmittel
ist die Performance Pyramid, mit deren Hilfe – ähnlich der Balanced Scorecard – aus den Unter-
nehmenszielen abgeleitete Kennzahlensysteme aufgebaut werden können (vgl.Artto, 1999, S. 6).
Da die beiden genannten Instrumente von einer übergeordneten Strategie ausgehen, wird die enge
Verzahnung dieser Stufe mit dem Portfoliocontrolling deutlich.
Um die Ursachen von Abweichungen zwischen Plan bzw. Soll undIst zu finden, bietet sich die
Nutzung von Abweichungsanalysen an (vgl.PMI, 2003, S. 123). Das Vorhandensein von Abwei-
chungen kann bereits auf Stufe EP-2 bestimmt werden. Das Ziel ein r Abweichungsanalyse ist
darüber hinaus die Zurechnung der Abweichungen auf die verursachenden Faktoren, wie z. B.
Preis- und Mengenänderungen (vgl.Horváth, 2006, S. 459). Meist werden die Abweichungen von
Terminen und Kosten analysiert. Das Prinzip ist jedoch auchauf den Inhalt oder die Ressourcen
übertragbar (vgl.PMI, 2003, S. 123).
Die Voraussetzung für genaue Vorhersagen der Projektentwicklung sind exakte Informationen
über die Entwicklung des Projektes (vgl.OGC, 2006, S. 20). Diese können durch oben genannte
Performance Measurement Systeme bereitgestellt werden. Für die Vorhersagen eignen sich wiede-
rum viele Instrumente. Beispielhaft sind umfassende Simulationen und Sensitivitätsanalysen des
Fertigstellungstermins und der Kostenentwicklung denkbar (vgl. PMI, 2003, S. 44). Ein Instru-
ment, mit welchem sich neben der Darstellung der Istsituation auch Kosten, Termine und Leistung
umfassend prognostizieren lassen, ist die Earned-Value-Analyse (vgl.Stelzer et al., 2007, S. 251 ff.
sowie Kapitel2.4.2).
4.3.5 Stufe EP-5: Optimierend
Die höchste erreichbare Stufe im Bereich des Einzelprojektcontrollings ist Stufe EP-5 (Optimie-
rend). Das Hauptmerkmal dieser Stufe ist die Nutzung der durch die Instrumente auf Stufe EP-4
gewonnenen Informationen zur Verbesserung der Controllingprozesse. Vor allem bei der Planung
führt dieses Vorgehen dazu, dass nur noch jene Projekte gesartet werden, die wertschaffend sind.
Um die möglichen Projekte dementsprechend zu bewerten, reicht die Einzelprojektplanung jedoch
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nicht aus. Gerade IT-Projekte können oft erst in Verbindung mit anderen Projekten Ergebnisse lie-
fern (vgl. Kapitel2.3.1). Daher ist eine Unterstützung der Projektauswahl durch ein g managtes
Portfoliocontrolling (PF-3) notwendig, um diese Stufe zu erreichen.
Um Erfahrungen aus erfolgreichen und fehlerhaften Projekten dauerhaft nutzbar zu machen, muss
dieses Wissen gesammelt werden. Das kann in Form von Erfahrungs- bzw. Wissensdatenbanken
geschehen. Sie ermöglichen die Wiederverwendung von wertvoll n Erfahrungen bei anderen Pro-
jekten und fördern somit die Verbreitung geeigneter Praktiken (vgl.Krcmar, 2005, S. 489).
Das gesammelte Wissen kann zum einen bei folgenden Projekten in den Controllingprozessen an-
gewendet werden. Zum anderen ist es auch möglich, laufendeProzesse regelmäßig zu überprüfen.
Oft wird in diesem Zusammenhang von Reviews oder Audits gesprochen. Das Ziel ist eine for-
melle Abnahme der Arbeitsergebnisse. Dazu gehören z. B. Projekttermin- und Kostenpläne oder
Ressourcenzuweisungen (vgl.PMI, 2003, S. 61 f.). Somit können Fehler bereits in der Planungs-
phase erkannt und beseitigt werden.
Für eine bestmögliche Unterstützung der Projektauswahl und der Ermittlung des Wertbeitrags der
Projekte können Verfahren zur Analyse der Profitabilitätverwendet werden (vgl.PMAJ, 2005a,
S. 3). Wie in Kapitel2.5.2erläutert, sind bei der Auswahl von Projekten auch die übergeordneten
Strategien zu berücksichtigen. Diese Punkte machen erneut di enge Verzahnung zwischen Ein-
zelprojekt- und Portfoliocontrolling deutlich. Für nähere Ausführungen zur Projektauswahl sei an
dieser Stelle auf Kapitel4.4.3verwiesen.
4.4 Reifegradstufen für das IT-Portfoliocontrolling
Analog zu Kapitel4.3 werden im nun die Reifegradstufen des Teilmodells des IT-Portfoli con-
trollings beschrieben. Auch hier werden zu jeder Stufe allgemeine Punkte erläutert und konkrete
Instrumente genannt, mit deren Hilfe die geforderten Voraussetzungen erfüllt werden können. Die
genannten Instrumente sind dabei nicht als abschließende Aufzählung oder als Verpflichtung für
das Erreichen der Stufe zu betrachten. Sie dienen lediglicha s Anhaltspunkte und können durch
andere geeignete Instrumente und Methoden ersetzt werden.Eine Zusammenfassung der in dieser
Arbeit vorgeschlagenen Instrumente findet sich in Tabelle18am Ende dieses Kapitels.
4.4.1 Stufe PF-1: Initial
Die Stufe PF-1 (Initial) ist die niedrigste Stufe im Bereichdes Portfoliocontrollings. Analog zu
Stufe EP-1 sind die Prozesse nicht vorhanden (vgl. Kapitel4.3.1). Dies bedeutet, dass alle Einzel-
projekte unabhängig voneinander ausgeführt werden und keine übergeordnete Steuerung erfolgt.
In Einzelfällen kann es vorkommen, dass Projektportfolios erkannt werden. In diesem Fall existie-
ren jedoch keine Prozesse oder Standards um das Portfolio zumanagen (vgl.OGC, 2006, S. 26).
Daher werden dieser Stufe keine Instrumente zugeordnet.
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4.4.2 Stufe PF-2: Durchgeführt
Eine erste Auseinandersetzung mit Projektportfolios erfolgt auf Stufe PF-2 (Durchgeführt).Reyck
et al.bezeichnen diese Ausprägung als Portfoliobestandsaufnahme. Auf dieser Stufe existiert eine
zentral verwaltetëUbersicht über alle Projektaktivitäten. Außerdem sind grundlegende Control-
lingprozesse etabliert, welche sich vorwiegend auf die Risikobewertung der Investitionen in das
Portfolio und die Zuweisung von knappen Ressourcen beziehen (vgl. Reyck et al., 2005, S. 532).
Da vor allem für die Risikobewertung und die Ressourcenzuteilung Planungsinformationen der
Einzelprojekte benötigt werden, kann Stufe PF-2 nur erreicht werden, wenn zuvor bereits durch
Stufe EP-2 grundlegende Controllingprozesse auf Einzelproj ktebene realisiert wurden (vgl. Ab-
bildung18 sowie Kapitel4.3.2).
Eine Bewertung der Investitionen unter Beachtung des Risikos kann mit der Portfoliotechnik ge-
schehen. Dazu eignen sich Portfolios, welche die geschätzten Rückflüsse dem Risiko gegenüber-
stellen (vgl.PMAJ, 2005a, S. 4 f.). Hierbei lassen sich sowohl technische als auch betrie swirt-
schaftliche Risiken verwenden (vgl.Reyck et al., 2005, S. 532). Zur Berechnung der Rückflüsse
können Methoden der Investitionsrechnung angewendet werden. Beispielhaft sei die Kapital- oder
die Eigenkapitalrendite genannt (vgl.PMAJ, 2005a, S. 3). Dass derartige Informationen für die
einzelnen Projekte erstmals auf Stufe EP-2 erhoben werden,unterstreicht die Notwendigkeit die-
ser Stufe als Voraussetzung für ein durchgeführtes Portfoli controlling.
Die projektübergreifende Ressourcenzuteilung kann bereits durch die zentrale Abstimmung der
einzelnen Bedarfspläne durchgeführt werden. Zur Unterstützung kann zusätzlich eine vereinfachte
Form der Abhängigkeitsanalyse verwendet werden (vgl. Kapitel 2.4.2). Dadurch lässt sich im
Vorfeld bestimmen, welche Projekte um welche Ressourcen konkurrieren.
4.4.3 Stufe PF-3: Gemanagt
Auf Stufe PF-3 (Gemanagt) liegt bereits ein umfassendes Portfoli controlling vor. Das Haupt-
merkmal dieser Stufe ist die Umsetzung des strategischen IT/Business-Alignments (vgl. Kapitel
2.5). Hierzu trägt vor allem die Auswahl der Projekte anhand der strategischen Ziele des Unter-
nehmens bei, deren Voraussetzung eine gleichbleibende Informationsqualität über alle Projekte
des Portfolios ist. Im Konzept vonReyck et al.entspricht diese Ausprägung der Portfolioadminis-
tration (vgl.Reyck et al., 2005, S. 532). Auch in diesem Fall wird der Zusammenhang zwischen
Einzelprojekt- und Portfoliocontrolling deutlich. Um vonjedem Projekt gleiche Informationen zu
erhalten, sind organisationsweit einheitliche Controllingprozesse nötig. Somit ist Stufe EP-3 die
Voraussetzung für ein gemanagtes Portfoliocontrolling (vgl. Kapitel4.4.3).
Für eine strategieorientierte Auswahl der Projekte sind zunächst konkrete Ziele für das Projekt-
portfolio aus der Unternehmensstrategie abzuleiten (vgl.PMAJ, 2005a, S. 1)28. Die Projektaus-
28. Konkrete Hinweise zur Strategiefindung und -bewertung fiden sich u. a. inBaum et al., 2007, S. 24 ff..
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wahl bzw. -priorisierung anhand der definierten Ziele wurdebereits in Kapitel2.2.2behandelt.
Geeignete Projektauswahlinstrumente für diese Stufe sind Verfahren der Wirtschaftlichkeitsana-
lyse (vgl. Kapitel2.4.2). Auch die Portfoliotechnik lässt sich hier anwenden. Empfehlenswert ist





Projekte (vgl.Fiedler, 2008, S. 50).
Eine Sonderrolle nimmt die IT-Balanced Scorecard ein. Sie ist sowohl für die strategiebezogene
Projektauswahl als auch für diëUbertragung der Strategie auf die einzelnen Projektziele anwend-
bar (vgl.Kütz, 2005, S. 191 f. sowieTewald, 2001, S. 96). Sie ist somit besonders gut geeignet,
die Voraussetzungen für diese Reifegradstufe zu erfüllen. Als Performance Measurement System
führt sie jedoch nicht nur zu einer gleichbleibenden Informationsqualität auf Einzelprojektebe-
ne, sondern zusätzlich zur Implementierung von ausgepräten Kontrollmechanismen. Dies trägt
wiederum zum Erreichen von Stufe EP-4 bei (vgl. Kapitel4.3.4). Da ein gemanagtes Portfolio-
controlling aber bereits auf Stufe EP-3 möglich ist, ist die Einführung einer Balanced Scorecard
aus Gründen des Aufwands sorgfältig abzuwägen.
4.4.4 Stufe PF-4: Optimierend
Die höchste Stufe des Portfoliocontrollings ist PF-4 (Optimierend). Sie entspricht der höchsten
Ausprägung im Konzept vonReyck et al., welche auch dort als Portfoliooptimierung bezeich-
net wird (vgl.Reyck et al., 2005, S. 533).Ähnlich wie auf Stufe EP-5 werden Erfahrungen zur
Verbesserung der Controllingprozesse genutzt (vgl. Kapitel 4.3.5). Diese Verbesserungen führen
dazu, dass schon bei der Projektauswahl alle zukünftigen Auswirkungen analysiert werden. Dazu
zählt sowohl eine ausführliche Untersuchung der Abhängigkeiten zwischen den Projekten als auch
die Bestimmung des nicht-monetären Nutzens der Projekte (vgl. Reyck et al., 2005, S. 533). Die
notwendigen Informationen für diese Analysen können jedoch erst auf Stufe EP-4 bereitgestellt
werden (vgl. Kapitel4.3.4). Ein optimierendes Portfoliocontrolling lässt sich somit nur mit den
Stufen EP-4 und EP-5 kombinieren.
Analog zur Stufe EP-5 können auch hier Wissensdatenbankenzur Speicherung und Wiederver-
wendung von Erfahrungen genutzt werden (vgl.Krcmar, 2005, S. 489 sowie Kapitel4.3.5).
Eine vereinfachte Form der Abhängigkeitsanalyse zur Identifikation von Ressourcenkonflikten
kann bereits auf Stufe PF-2 eingesetzt werden (vgl. Kapitel4.4.2). Eine umfassende Analyse der
Abhängigkeiten ist aufgrund des enormen Aufwands und Informationsbedarfs (vgl.Hiller, 2002,
S. 65) sowie der Vielzahl von gegenseitigen Beeinflussungenvon IT-Projekten (vgl.Kargl, 2001,
S. 32) dagegen erst auf dieser Stufe möglich. Zur Durchführung der Abhängigkeitsanalyse eignen
sich u. a. das House-of-Projects sowie die Einflussmatrix (vgl. Kapitel2.4.2).
Wie in Kapitel 2.3.1dargestellt, ist die Nutzenbewertung von IT-Projekten eine besondere Her-
ausforderung. Neben monetären Wirtschaftlichkeitsanalysen auf Stufe PF-3 (vgl. Kapitel4.4.3)
sind auch qualitative Nutzeffekte zu berücksichtigen. H¨aufig werden dafür Nutzwertanalysen oder
Ansätze für ein Reifegradmodell des IT-Projektcontrollings 57
Stufe Instrumente
EP-1 -
EP-2 Aufgabenbeschreibungen, Projektstrukturpläne (objekt- und ablauforientiert),
Belastungsdiagramme, Bedarfspläne, Vorgangslisten, Vorgangsgrafiken, Netzpläne,
Balkenpläne, Vorgangsdauerschätzung, Critical-Path-Method, Graphical Evaluation
and Review Technique, Kostenschätzung, Total Cost of Ownership, Methoden der
Investitionsrechnung, Budgetierung, ...
EP-3 Standards, Vorgehensmodelle, Vorlagen, Standardformulae, Glossare,
Prozesskostenrechnung, Activity-based Costing, Target Cos ing, ...
EP-4 Kennzahlensysteme, Performance Measurement Systeme(IT-Balanced Scorecard,
Performance Pyramid), Abweichungsanalysen, Earned ValueAnalysen, ...
EP-5 Wissensdatenbanken, Reviews / Audits der Planungsprozesse, Projektbewertung
(Profitabilitätsanalyse), ...
PF-1 -
PF-2 zentrale Projektübersicht, Portfoliotechniken (Risikobetrachtung, Rückflüsse),
Abstimmung der Bedarfspläne, eingeschränkte Abhängigkeitsanalysen, ...
PF-3 Strategie- und Zielformulierung, Wirtschaftlichkeitsanalysen, Nutzwertanalysen,
Portfoliotechniken (strategische Bedeutung, Dringlichkeit), IT-Balanced Scorecard, ...
PF-4 Wissensdatenbanken, Abhängigkeitsanalyse (House-of-Projects, Einflussmatrizen),
Nutzwertanalyse, Nutzenwirkungsnetze, IT-Balanced Scorecard, ...
Tabelle 18: Instrumentenvorschläge für die Reifegradstufen
Nutzenwirkungsnetze eingesetzt (vgl. Kapitel2.4.2). Mit geeigneten Kennzahlen ist auch die IT-
Balanced Scorecard zur Nutzenmessung verwendbar (vgl.Horváth & Reichmann, 2003, S. 351).
Tabelle18 fasst die Instrumentenvorschläge aller Reifegradstufenfür das IT-Einzelprojektcontrol-
ling und das IT-Portfoliocontrolling abschließend zusammen.
4.5 Hinweise für das weitere Vorgehen
Die hier vorliegende Arbeit baut auf der ForschungsmethodeDesign Science auf. Dabei können
in diesem Rahmen jedoch nicht alle geforderten Richtlinienb dient werden (vgl.Hevner et al.,
2004, S. 83 sowie Kapitel1.2.3).
In den vorangegangenen Ausführungen wurden Ansätze fürin neues bzw. ergänzendes Reife-
gradmodell entwickelt. Im Vorfeld wurde die Relevanz eineseffektiven und effizienten Projekt-
controllings im Kontext des Projektmanagements für IT-Projekte aufgezeigt. Somit können die
Richtlinien der zielgerichteten Schaffung eines Artefaktes und der Problemrelevanz als erfüllt be-
trachtet werden. Weitere wesentliche Forderungen der Design Science sind aber auch die For-
schung in Form eines iterativen Suchprozesses und die Evaluation der Ergebnisse hinsichtlich
Nutzen, Qualität und Effizienz (vgl.Hevner et al., 2004, S. 83).
Als nächster Schritt in der Bearbeitung dieses Themas ist somit die Evaluation der bisher erarbei-
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teten Modellbestandteile zu empfehlen. Eine umfassende empirische Analyse oder Befragung von
Fachexperten ist zudem ein wichtiges Qualitätskriteriumf¨ r Reifegradmodelle und trägt zu einer
bedeutenden Erhöhung der Akzeptanz bei (vgl.Ahlemann et al., 2005, S. 20).
Zunächst sollte vor allem die Struktur des Modells validiert werden. Da das Modell theoriegeleitet
erstellt wurde, zählt dazu diëUberprüfung, ob die Stufeneinteilung und die Entwicklungspfade
den Ausprägungen in der Praxis entsprechen. Die bisherigeA b it kann als die erste Iteration im
Suchprozess der Design Science betrachtet werden. Daher sollt für eine erste Validierung des
Modells eine Befragung oder eine Gruppendiskussion mit Fachexperten genutzt werden (vgl.Ver-
schuren & Hartog, 2005, S. 755 ff.). Ebenso ist die Durchführung einer Fallstudiein inem Unter-
nehmen denkbar. Der Vorteil der Fallstudie liegt in ihrer Vielseitigkeit. So können mit ihrer Hilfe
sowohl explorative, deskriptive als auch explanative Fragen beantwortet werden (vgl.Borchardt
& Göthlich, 2007, S. 34 ff. sowieYin, 2003, S. 3 ff.).
Die Ergebnisse der ersten Validierung können anschließend in einer nächsten Iteration in das Mo-
dell eingearbeitet werden. Sobald die Modellstruktur ausreichend validiert ist, kann der Nutzen so-
wie die praktische Anwendbarkeit des Modells überprüft werden.Verschuren und Hartogschlagen
hierfür die Nutzung einer weiteren Fallstudie oder einer br iter angelegten empirischen Analyse
nach einer längerfristigen Nutzung des Modells in der Praxis vor (vgl.Verschuren & Hartog, 2005,
S. 760). Besondere Aufmerksamkeit sollte dabei dem Nachweis einer signifikanten und positiven
Korrelation zwischen Reifegradstufe und Projekterfolg gewidmet werden (vgl.Ahlemann et al.,
2005, S. 24). Dazu ist eine geeignete Operationalisierung des Projekterfolgs notwendig29. Des
Weiteren sollten in künftigen Untersuchungen auch Aspekte des Qualitäts- und Risikocontrollings
von IT-Projekten betrachtet werden.
29. Ansätze in dieser Hinsicht finden sich u. a. inIbbs et al., 2007, S. 282 ff. sowieSchiltz, 2003, S. 41 ff.
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5 Fazit
Der Erfolg eines Unternehmens wird heute in hohem Maße von IT-Projekten beeinflusst. Sie schaf-
fen die Voraussetzungen für weitreichende Veränderungen im Unternehmen und sorgen für die
Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit. Ein erfolgreiches IT-Projektmanagement wird daher immer
mehr als wettbewerbskritischer Erfolgsfaktor gesehen. Umdieser Bedeutung gerecht zu werden,
wurde eine Reihe von Reifegradmodellen entwickelt, welchedie Effektivität und die Effizienz der
Projektmanagementprozesse messen und zu deren Verbesserung b itragen.
IT-Projekte weisen jedoch einige Merkmale auf, die sie von anderen Projektvorhaben unterschei-
den. Außerdem ist die Auswahl wertschaffender Projekte nurmit einer IT-Strategie möglich, wel-
che an der Unternehmensstrategie ausgerichtet ist. Es konnte gezeigt werden, dass viele der Rei-
fegradmodelle diese Aspekte nicht oder nur ungenügend berücksichtigen.
Des Weiteren wurde in dieser Arbeit die Rolle des IT-Projektcon rollings untersucht. Die Planung,
Steuerung und Kontrolle umfasst eine Vielzahl komplexer Aufgaben, welche sich stark auf den Er-
folg der Projekte auswirken können. Ebenso vielfältig wie die Aufgaben sind die zur Unterstützung
verwendbaren Instrumente und Werkzeuge. Obwohl die Relevanz des IT-Projektcontrollings in al-
len Reifegradmodellen erkannt wird, finden sich keine konkreten Hinweise, welche Instrumente
zur Verbesserung der Prozesse eingesetzt werden können.
Auf Grund der identifizierten Defizite in den vorhandenen Reifegradmodellen wurden in dieser
Arbeit Ansätze für ein Reifegradmodell vorgestellt, welche auf den speziellen Bereich des IT-
Projektcontrollings fokussieren. Dazu wurde unter Beachtung der speziellen Merkmale von IT-
Projekten je ein Teilmodell für das Einzelprojekt- und Portfoliocontrolling erstellt. Beide Teilmo-
delle wurden anschließend so verbunden, dass nur inhaltlicsinnvolle Kombinationen ermöglicht
werden. Damit ist sichergestellt, dass bei der Auswahl eines Entwicklungspfades sowohl alle An-
forderungen der Einzelprojektebene als auch der Portfolioebene berücksichtigt werden.
Weiterhin sind beide Teilmodelle durch den Vorschlag konkreter Controllinginstrumente charak-
terisiert, da eine fehlende Unterstützung bei der Weiterentwicklung der Prozesse einer der wich-
tigsten Kritikpunkte an den vorhandenen Reifegradmodellen ist. Die Instrumentenvorschläge sind
als praktische Hinweise zu verstehen, die bei der Planung der Maßnahmen zum Erreichen des
nächsthöheren Reifegrades helfen. Zusätzlich liefernsie wertvolle Hinweise über den zu erwar-
tenden Aufwand für eine weitere Prozessverbesserung.
Die hier vorliegende Arbeit trägt erheblich zum Verständnis über die Ursachen erfolgreicher bzw.
erfolgloser IT-Projekte bei. Das vorgestellte Reifegradmo ell hilft durch seine Spezialisierung die
entsprechenden Projektmanagementprozesse im Unternehmezu analysieren und gibt praktische
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